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Kapittel 1 Tidligpensjonering i læreryrket 
1.1 Bakgrunn for tidligpensjonering som tema 
Temaet for oppgaven er et forsøk på å forstå hvorfor lærere velger å avslutte sin 
yrkeskarriere før oppnådd pensjonsalder. Igangsetter til tanker omkring dette temaet, var en 
samtale med en lærer som jeg støtte på i forbindelse med jobben. Da jeg traff henne, var hun 
på et møte på BUP (Barne- og ungdomspsykiatrisk post). Møtet omhandlet en av hennes 
elever. Hun fortalte at hun nå vurderte å slutte som lærer, på tross av at hun egentlig trivdes i 
jobben. Hun uttrykte at hun hadde en god relasjon til elevene, hun fikk gode 
tilbakemeldinger fra dem. I tillegg opplevde hun at foresatte satte pris på henne, hennes 
arbeid med elevene, og ikke minst, hennes engasjement og omsorg for den enkelte. Det var 
ikke uvanlig at hun på kveldstid fikk telefoner fra foresatte som ville snakke med henne om 
sitt barn. Men hun følte ikke at skolens ledelse, og spesielt rektor, anerkjente henne for det 
arbeidet hun gjorde. Hennes tanker og refleksjoner om hvorfor det var tilfelle, var at skolen 
vektla bruk av digitale redskaper og IKT mye høyere enn evne til "å se den enkelte elev", 
evnen til å ha en god relasjon til eleven. Hun måtte medgi at hun ikke var en av dem som var 
ivrigst på å bruke digitale verktøy i skolehverdagen og undervisningen.  
 Samtalen med denne læreren satte i gang mange tanker og refleksjoner hos meg. 
Handlet det hun uttrykte et ønske, om å bli sett av ledelsen? Manglende støtte og 
oppmuntring, og da først og fremst fra nærmeste leder, synes å være forhold rundt 
arbeidsplassen som kan ha betydning for om en person "velger" å tidligpensjonere seg 
(Midtsundstad, 2006, s. 9). Eller handlet det mer om en lærer preget av ettergivenhet og 
manglende endringsvilje (Dale, 2008, s. 275)? Rektor har ansvaret for en skole i 
kunnskapssamfunnet, en skole som hele tiden er pålagt endringer. En av endringene er økt 
fokus på resultater og elevvurdering. En annen endring er å ta i bruk digitale redskaper og 
forholde seg til en av de grunnleggende ferdighetene: å kunne bruke digitale verktøy. Mer 
eller mindre bevisst kan rektor ha gitt uttrykk for at bruk av IKT er en nødvendighet i dagens 
skole, hvilket, for lærerens vedkommende, kan ha blitt oppfattet som en type utstøting av 
arbeidslivet. Omstillinger og endringer er forhold i og ved arbeidsplassen som synes å ha 
betydning for et ønske om å pensjonere seg tidlig, og da særlig dersom omstillinger og 
endringer medfører krav om bruk av ny teknologi (Midtsundstad, 2006, s. 9).  
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Kan det være at denne rektoren i stor grad vektla dagens krav vedrørende 
ansvarliggjøring og vektlegging av elevens resultater mer enn elevens utvikling, at rektor sto 
for et annet verdisyn, eller kunnskaps- og læringssyn, enn det læreren forfektet? Eldre lærere 
har sin utdannelse og erfaring fra industrisamfunnet. Dagens samfunn, kunnskapssamfunnet, 
krever en annen tilnærming og kompetanse enn gårsdagens samfunn. Men hvem er ansvarlig 
for at en lærer, utdannet i gårdagens samfunn, erverver seg den nødvendige kompetansen i 
takt med de omstillinger og endringer som skjer innen skolen? Vil det være et ansvar som 
påhviler det enkelte individ eller er det den enkelte rektor og skoleeiers ansvar? Og hva med 
læring i forhold til nye verktøy, ny teknologi? Hvordan foregår læring og opparbeidelse av 
kompetanse knyttet til bruk av nye redskaper? Har læreres læring endret seg, er læringen 
knyttet til læringsfellesskap, og i tilfelle initiert av hvem? Er den preget av tilfeldigheter eller 
satt i system? Er en lærer avhengig av å være med i et læringsfellesskap for å utvikle sin 
læring i dagens skole? Hva med erfaringskompetansen som eldre lærere innehar, kompetanse 
som er opparbeidet gjennom en lang yrkeskarriere, blir den sett og verdsatt?  Blir den tatt i 
bruk som en ressurs i skolen og læringsfellesskapet? Hvilke tanker har ledere om eldre 
lærere som en ressurs, som kan tas i bruk og videreutvikles i organisasjonen? 
 1.2 Problemstilling og forskningsspørsmål 
En lærer som trives i yrket, men som likevel velger å benytte seg av muligheten til 
tidligpensjonering, er et tap. Det er et tap for samfunnet med tanke på samfunnsøkonomi, et 
tap for skoleverket som gir slipp på en del av organisasjonens humankapital, og det kan også 
være et personlig og individuelt tap avhengig av hvilke faktorer som er av betydning for at en 
lærer velger tidligpensjonering. På individnivå antas yrkesaktivitet i høy alder å ha betydning 
for de eldres helse, sosiale inkludering, deltakelse og utvikling (Midtsundstad & Bogen 2011, 
s. 16).  
Det skrives en del om at lærere velger tidligpensjonering i dagspressen og tidsskrifter. 
Myndighetene har satt fokus på at det er viktig å beholde lærerne i undervisningsstilling fram 
mot pensjonsalder. Ifølge FAFO-forsker Tove Midtsundstad er det kun en fjerdedel av 
yrkesaktive som kan forventes å stå i jobb til de fyller 67 år (2006, s. 21). Det er stor 
variasjon mellom ulike yrkesgrupper, og ufaglærte pensjoneres langt tidligere enn ansatte 
med høyskole- og universitetsutdannelse. Lærerne er imidlertid ulike andre med høyskole- 
og universitetsutdannelse på dette området. Lærere har en reell pensjonsalder tilsvarende den 
som vi finner for ufaglærte (ibid. s. 22). Utdanningsforbundet viser til tall helt ned mot 15 
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prosent når det gjelder lærere som går av ved normal pensjonsalder, 67 år 
(Utdanningsforbundet, 2010). Hvorfor er det slik? Det å tidligpensjonere seg er sammensatt 
og har ulike årsaker. Jeg vil undersøke om det er enkelte faktorer knyttet til arbeidsplassen 
som kan ha innvirkning på fenomenet. Oppgavens problemstilling er:  
Hvilke forhold kan spille inn når en lærer velger å pensjonere seg tidlig, og hvilke 
utfordringer gir dette skoleledere? 
Tanken er å få fram faktorer som er medvirkende til at lærere velger å slutte før oppnådd 
pensjonsalder, faktorer som vil være av interesse for skoleledere. Dette vil være faktorer som 
skoleleder, eller mer spesifikt rektor, kan gripe fatt i og gjøre noe med for å beholde 
ressursene i organisasjonen i størst mulig utstrekning. Faktorene kan også være viktige for å 
sette inn tiltak som kan virke forbyggende med tanke på at skolen tappes for ressurser, noe 
som er kostnadskrevende for samfunnet. Det er knyttet to forskningsspørsmål til 
problemstillingen: 
Hvilken betydning har lærernes kompetanse for at de blir værende i 
undervisningsstilling? 
I hvilken grad har rektors holdning og skolens rådende kunnskaps- og læringssyn 
innvirkning på om eldre lærere blir i yrket? 
1.2.1 Avgrensning og teoretisk fokus 
Det vil være mange faktorer som kan ha innvirkning på om lærere velger tidligpensjonering 
eller ikke. I denne oppgaven vil fenomenet tidligpensjonering dreie seg om at en arbeidstaker 
frivillig velge å avslutte sin yrkeskarriere ved 62 år, eller mellom 62 og 67 år, og gå av med 
avtalefestet pensjon (AFP), en ordning som ble innført i Norge i 1989.  I oppgaven vil 
søkelyset rettes mot noen av faktorene som kan være av betydning, faktorer som holdninger, 
kunnskaps- og læringssyn og kompetanse. En faktor som helse tas ikke med da helserelaterte 
årsaker ofte vil være en faktor som medfører at en yrkesutøver går ut av yrkeskarrieren og 
over på uførepensjon (Midtsundstad, 2006, s. 10). 
Problemet eller fenomenet, tidligpensjonering, er ikke først og fremst et pedagogisk 
spørsmål, men har mer karakter av å være et samfunnsøkonomisk spørsmål. "Utfordringen 
for Norge blir å øke antallet seniorer i arbeidslivet slik at de framtidige offentlige 
pensjonsutgiftene reduseres." (Ugreninov, 2005). Hvordan vil det da være mulig å se på 
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problemet i en oppgave innen fagfeltet utdanning og ledelse? I et ledelsesperspektiv vil det 
være viktig å se på fenomenet, tidligpensjonering, ut fra et metaperspektiv, mer enn i et 
individperspektiv, og om mulig belyse det med utgangspunkt i ulike perspektiv eller 
fortolkningsrammer. Skifter vi perspektiv, vil muligens det vi ser, endre seg.   
I oppgaven vil det være viktig å finne ut mer om faktorer som holdning, kunnskaps- 
og læringssyn og kompetanse kan ha innvirkning på om en lærer velger tidligpensjonering. 
Faktorer som holdning vil i denne masterstudien, vesentlig være rektors holdning til 
seniorlærere og tidligpensjonering og den betydning dette kan ha for om lærere velger å 
fortsette sin yrkeskarriere eller ei. Det verdisynet, eller kunnskaps- og læringssynet, som er 
gjeldende ved skolen, kan være en faktor som har innvirkning på om en seniorlærer velger å 
fortsette i læreryrket. Det har skjedd en endring i forhold til kunnskaps- og læringssynet de 
siste årene med et sterkere fokus på mål og resultater.  Kompetanse vil rette fokuset mot den 
kompetanseutvikling som pågår i organisasjonen. Det vil si kompetanseutvikling med tanke 
på at skolene skal utvikle seg som lærende organisasjoner, og det enkelte individs 
kompetanseutvikling, lærerens læring. I heftet "En lærende skole" utgitt av 
Utdanningsdirektoratet, vises det til Boreham som understreker at kompetanse er et 
relasjonelt begrep, en relasjon mellom den individuelle og kollektive læringen 
(Utdanningsdirektoratet, 2007). 
Begrepene som forskningsspørsmålene retter fokuset mot, vil i oppgaven bli diskutert 
i lys av det strukturelle, det humanistiske, det politiske og det kulturelle perspektivet 
(Bolman og Deal, 2008, s. 14-22, Roald, 2010, s. 8). Disse perspektivene eller 
fortolkningsrammene kan brukes i studier av organisasjoner. Tidligpensjonering er et 
fenomen eller problem som finner sted i organisasjonene. I denne oppgaven er de fire ulike 
perspektivene brukt for å få fram ulike sider ved fenomenet tidligpensjonering.  
 
1.3 Hvordan få innblikk i de faktorene som oppgaven retter fokuset mot 
Ved å stille spørsmål og ved å formulere problemstillinger, blir det i masterstudien gjort 
noen avgrensninger i forhold til fenomenet tidligpensjonering. Jeg, som spørsmålsstiller og 
skoleleder, har en tanke om å lære noe om fenomenet i tillegg til å få mer kunnskap om det. 
 Idet jeg starter med å se nærmere på tidligpensjonering, har jeg med meg en 
forforståelse av fenomenet og en viss tanke eller forståelse om hva som kan ha innvirkning 
på det. Dette avspeiles i problemformuleringen og i den teoretiske vinklingen. Inn i den 
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læringsprosessen som pågår når jeg arbeider med oppgaven, bringer jeg med meg denne 
forforståelse. Det vil da være en hermeneutisk prosess som pågår samtidig som det vil pågå 
en konstruktivistisk læringsprosess når jeg sender ut et spørreskjema til et visst kvantum 
personer og henter inn informasjon fra andre. I utgangspunktet antar jeg kanskje at deres 
måte å tenke på fenomenet på, vil være sammenfallende med min måte å tenke på, og 
svarene og responsen vil medføre at ny kunnskap konstrueres. Tanken om at disse ”andre” 
har sammenfallende tanker om fenomenet, er dannet på grunnlag av det utvalget som er 
plukket ut for å besvare et spørreskjema.   
Utvalget er det lærerskolekullet som jeg selv har vært en av. Vi ble uteksaminert 
sammen og har noenlunde samme alder. Vi har vært med på de samme læreplanendringer 
som har blitt gjennomført i tiden etter at vi ble uteksaminert. Vi er alle det som omtales som 
seniorer i dagens skole, og en del av oss har eller har hatt mulighet for tidligpensjonering. 
Men likevel, mest sannsynlig vil deres forforståelse ikke være sammenfallende med min 
forforståelse. Ved å se på svarene vil jeg foreta en tolkning som medfører ny kunnskap, og ny 
kunnskap konstrueres (Lillejord 2006, s. 197).  
Å sende ut et spørreskjema til et visst utvalg, et visst kvantum, er en kvantitativ 
metode. I tillegg vil det være av interesse å få mer inngående og dypere kunnskap om hva 
enkeltpersoner tenker om fenomenet. For å oppnå det, velges en kvalitativ metode eller 
intervju av to ledere i utvalget. Intervju vil være med på å få et dypere innblikk i tankene og 
refleksjonene til ledere med det samme referansegrunnlaget eller bakteppe.  
 
1.4 Hva vil det være mulig å få svar på   
Tidligpensjonering blant lærere er et omfattende område. Denne oppgaven vil representere et 
lite kikkhull inn i fenomenet. Det som framkommer, vil bare være gjeldende for den gruppen 
seniorlærere som startet samtidig som nyutdannet lærer i 1974. Etter at de var ferdig 
utdannede, har denne gruppen vært med på samtlige læreplanendringer fram mot 
Kunnskapsløftet. De har vært med på alle endringer innen skolen de siste 35-40 år. Dette har 
utvalget med seg i sin forforståelse, og er noe av grunnlaget for medlemmene i utvalgets 
forforståelse, tanker og refleksjoner i det de svarer på et spørreskjema. Samtidig er 
spørreskjemaet avgrensende og vinklet i forhold til det som jeg vil ha tilbakemelding på. Ved 
å intervjue to rektorer i tillegg til spørreskjemaet, har jeg mulighet til å få innblikk i lederes 
tanker omkring problemet eller temaet, samt deres erfaring med å ha eldre lærere i 
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personalet. De som blir intervjuet, vil også ha den samme forforståelse og samme erfaring i 
forhold til de endringer som har skjedd siden 1974. Oppgaven har en vinkling mot ledere 
eller rektors utfordringer i forhold til problemet, og disse blir da intervjuet. Det er flere 
grunner til at det er rektorer som blir intervjuet. Dette er et ledelsesstudium, og dermed vil et 
lederfokus være sentralt. Med oppgaven har jeg en tanke om at kunnskaper som 
fremkommer, kan være anvendelig kunnskap for ledere, og i tillegg framkommer det i ulike 
dokumenter at leder eller ledelse har innvirkning på og betydning for tidligpensjonering 
(Dyhr-Nielsen, 2012, Midtsundstad, 2006). 
Ved å kaste blikket bakover, kan vi kanskje gjøre noen endringer framover. Ved å 
lytte til denne gruppen lærere og deres erfaring, vil det kanskje være mulig å iverksette tiltak 
og forbygge at tidligpensjonering vedvarer og øker. For den gruppen som undersøkelsen 
omfatter, vil det ikke være reversibelt og det vil være noe seint å sette inn tiltak for eksempel 
med tanke på kompetansebygging, men dersom dette er en faktor som er medvirkende til at 
man velger tidligpensjonering, vil vi kunne gjøre nytte av deres erfaring i fremtiden.  
1.5 Tidligere norske undersøkelser og offentlige dokumenter 
Beate Fuglset Pedersen (2007) har skrevet en masteroppgave med tittelen Tidligpensjonering 
og seniorpolitikk i skoleverket. Her bruker hun to modeller, attraksjonsmodellen og 
utstøtingsmodellen. Attraksjonsmodellen vektlegger strukturelle og sosioøkonomiske 
faktorer, mens utstøtingsmodellen vektlegger institusjonelle og administrative faktorer. Hun 
kommer fram til at forskning viser at det er vanskelig å påpeke enkeltfaktorer da årsakene til 
tidligpensjonering er sammensatt, og flere faktorer spiller inn. Hun påpeker ulike tiltak som 
kan virke inn med tanke på å motvirke tidlig yrkesavgang:  
Funnene i denne oppgaven tyder altså på at årsakene til tidligpensjonering blant lærere er 
sammensatte og kontekstavhengige, og at det derfor kreves differensierte tiltak for å få eldre 
arbeidstakere til å stå lengre i jobb. De ulike årsakenes styrke vil avhenge av utformingen av 
pensjonssystemet, arbeidsmiljøet, arbeidsmarkedet, bransje, individuelle preferanser, normer og 
holdninger. (Pedersen 2007, s. 110) 
Pedersen har skrevet at det vil være behov differensierte tiltak. 
To FAFO-rapporter som omhandler tidligpensjonering, vil bli omtalt og henvist til. 
Den ene rapporten er fra 2006: Hvordan bidra til lengre yrkeskarriere? (FAFO-rapport 534), 
den andre fra 2011: Ulikt arbeid – ulike behov. Seniorpolitisk praksis i norsk arbeidsliv 
(FAFO-rapport 2011:10).  
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Rapporten fra 2006 retter fokuset mot kommunenes arbeid med delmål 3 i 
Intensjonsavtalen om et mer inkluderende arbeidsliv (IA-avtalen). Delmål 3 i IA-avtalen har 
følgende operasjonalisering: å heve den reelle pensjonsalderen. Rapporten presenterer den 
første delen av FoU-prosjektet ”Livsfasepolitikk – der erfaring og visdom teller”. Det var KS 
som gjennom prosjektet ville se nærmere på hvordan det på kommunalt nivå arbeides for å 
redusere omfanget av tidligpensjonering blant lærere i skolesektoren og ansatte i pleie- og 
omsorgssektoren. Rapporten er konsentrert om forskning og utredning som ser på årsakene 
til tidligpensjonering, den dokumenterte effekten av ulike tiltak for å forebygge 
tidligpensjonering og forhindre tidligavgang, og faktorer som har betydning for å få i gang en 
vellykket seniorsatsing på virksomhetsnivå (FAFO-rapport 534, s. 7/8). Fra rapporten siteres:  
Følelsen av mestring har i tidligere studier blitt ansett som en særlig viktig faktor for at for eksempel 
lærere skal ønske å forlenge yrkeskarrieren. For at arbeidstakerne skal føle at de mestrer arbeidet, 
synes kompetanseutvikling å være sentralt, men også leders rolle er viktig. Det er først og fremst 
lederen som tildeler ros og ris, og dessuten fordeler arbeidsoppgaver og prosjekter, og gjennom det 
kan oppmuntre til utvikling og læring. (ibid. s. 10)    
  
FAFO-rapporten fra 2011 ”Ulikt arbeid – ulike behov” belyser norske virksomheters 
seniorpolitikk i praksis. Rapporten er basert på en case-studie av åtte norske virksomheter 
som er kommet godt i gang med sin seniorpolitikk. Fire av virksomhetene er virksomheter 
med høyt utdannet personale, personale med stor grad av autonomi og med fysisk lite 
belastende arbeid. Formålet med studien var:   
(…) å kartlegge og analysere hvilke faktorer og forhold på virksomhetsnivå som fremmer, eventuelt 
hemmer, utviklingen av gode og målrettede seniortiltak, og hva som innvirker på lederes og 
arbeidstakeres faktiske bruk av tilgjengelige tiltak og virkemidler.  (Midtsundstad og Bogen 2011, s. 7) 
 
I rapporten framlegges resultatene av en større survey-undersøkelse av et representativt 
utvalg på 800 norske bedrifter med mer enn ni ansatte hvor formålet var å kartlegge 
arbeidskraftstrategier generelt og satsingen på seniorer og seniorpolitikk spesielt (ibid. s. 23). 
Utdanningsforbundet hadde en medlemsundersøkelse i 2010 som ble gjennomført av 
Respons Analyse AS. Formålet med undersøkelsen var å kartlegge viktige forhold for å få 
lærere til å stå lenger i yrket. Det som framkom som de viktigste forholdene for å få lærere til 
å stå lenger, var gode muligheter til å utføre kjerneoppgavene som lærer, godt psykososialt 
arbeidsmiljø og god ledelse. Dette gjaldt også når resultatene ble brutt ned på alder. 
Forskjellene mellom aldersgruppene var relativt små (Utdanningsforbundet, 2010). 
Av offentlige dokumenter kan det vises til St.meld.nr.6 (2006-2007) som er et sentralt 
dokument i forhold til seniorpolitikk. Meldingens tittel er: Om seniorpolitikk, og har 
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undertittelen: Seniorane – ein ressurs i norsk arbeidsliv. Denne meldingen om seniorpolitikk 
kom forut for meldingen om det nye folketrygdsystemet. Ifølge St.meld.nr.6 (2006-2007) kan 
det å utarbeide en seniormelding i seg selv betraktes som en prosess som kan være med og 
bidra til å endre holdninger og se på eldre arbeidstakere som en ressurs. Målet for regjeringen 
er å få flere til å stå lenger i arbeid. “Arbeidsgivarane både i privat og offentleg sektor har 
eit hovudansvar for å halde på og trekke til seg seniorar.” (ibid. s. 5). Ifølge meldingen må 
både privat og offentlig sektor sette arbeidssituasjonen og kompetanseutviklingen på 
dagsorden i langt større grad enn det som har vært tilfelle til nå. Følgende sterke sider hos 
seniorene framheves: 1) bred erfaring og lojalitet 2) stabilitet og ansvarsfølelse og 3) 
modenhet og menneskekunnskap. Negative holdninger til seniorer er basert på lite 
underbygde synspunkter. Videre trekkes det fram at det som skjer tidligere i yrkeskarrieren, 
påvirker høy yrkesdeltakelse blant seniorene, og da påpekes særlig det som skjer innenfor 
etterutdanning og videreutdanning samt på arbeidsmiljøområdet (ibid. s. 5-9).   
 
1.6 Oppgavens hovedkapitler 
Teorikapittelet, kapittel 2, starter med å gjøre kort rede for hovedtrekkene ved Bolmans og 
Deals ulike perspektiv på organisasjoner. Kapittel 2.2 omhandler ledelse. Ledelse blir sett på 
i ulike perspektiv. Læreplan er etter hvert blitt ett av styringsverktøyene innen skolen. De 
som er med i undersøkelsen, har vært med på mange læreplanendringer. Hovedtrekk ved 
læreplaner fra og med Mønsterplanen av 1974 presenteres i kapittel 2.3. Læring er essensielt. 
I kapittel 2.4 sees det på læring ut i fra ulike perspektiv, samtidig som læring med tanker om 
fenomenet tidligpensjonering flettes inn i de ulike perspektivene. Kapittel 3 er 
metodekapittelet. I kapittel 4 presenteres analyseresultater fra spørreundersøkelsen samt 
intervjuene. Kapittel 5 er en drøfting av resultatene sett i sammenheng med teori, tidligere 
undersøkelser og St.meld. nr. 6 (2006-2007). Det siste kapittelet er avslutning og tanker 
videre. 
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Kapittel 2 Teorigrunnlaget for oppgaven 
2.1 Ulike perspektiv på organisasjon 
Det vil være ulike måter å skape forståelse på. Ved å se på et fenomen med ulike briller, vil 
fenomenet kunne belyses ut fra ulike synsvinkler. Å se på og belyse et fenomen med ulike 
perspektiv, vil kunne være med på å skape økt innsikt og forståelse. Bolman og Deal 
anvender i boka "Organisasjon og ledelse" fire ulike perspektiv når de betrakter 
organisasjoner. De anvender en firedelt modell. "(…) evnen til å fortolke innenfor en ny 
ramme beriker og utvider leders repertoar og virker som en sterk motgift mot selvpålagte 
tvangstrøyer." (1991, s. 4). 
 
Figur 2.1 En firedelt modell – etter B&D (1991) 
Perspektivene de anvender, er det strukturelle, det humanistiske, det politiske og det 
symbolske perspektivet. Disse fire perspektivene, eller fortolkningsrammene vil være en 
mulig måte å se på fenomenet læreres tidligpensjonering, med tanke på rektors betydning i 
lys av ulike perspektiv. Et perspektiv vil ikke være en teori, men mer en måte å se på 
virkeligheten på. Wenger skriver at et perspektiv "(…) er ikke en oppskrift; det siger ikke 
noget om, hvad man præcis skal gøre. Det er snarere en vejledning i, hvad man skal lægge 
mærke til, hvilke vanskeligheter man kan forvente og hvordan man skal gribe problemet an" 
(Wenger 2004, s. 20). Fenomenet eller problemet som skal ”gripes an” er at lærere velger 
tidligpensjonering. Et perspektiv er noe løsere enn teori, det er en betraktningsmåte eller en 
synsvinkel. Perspektiv hjelper oss med å avgrense, mens teorier har større 
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generaliseringsnivå (Johannessen, Tufte & Christoffersen 2010, s. 47/48). Teori i 
vitenskapelig forstand, har et visst generaliseringsnivå, må være en forenkling av 
virkeligheten, si noe om regelmessigheter og om sammenhenger mellom fenomener (ibid. s. 
46). Ringdal har en vid og en snever betydning av teori. Vid betydning av teori er idé eller 
forklaring, men den snevre betydningen er byggverk av hypoteser av ulik generalitet. Teorier 
kan være generelle, men de kan også ha avgrenset gyldighet i tid og rom (Ringdal, 2009, s. 
55). De fire perspektivene til Bolman og Deal anvendes i oppgaven som teoretisk 
referanseramme. Det symbolske perspektivet omtales som det kulturelle perspektivet.  
2.1.1 Det strukturelle perspektivet 
Den strukturelle måten å betrakte en organisasjon på, bygger på en tro på rasjonalitet. Denne 
betraktningsmåten har sitt utspring i tanker om effektiv oppbygging av organisasjoner. Med 
utgangspunkt i den strukturelle betraktningsmåten er det viktig å plassere mennesker i riktige 
roller og relasjoner for at de skal yte maksimalt, da kan felles mål oppnås (Bolman & Deal, 
2009, s. 73/74). Mennesket blir å betrakte som en brikke i et system mer enn et individ med 
sin individualitet. Det som er overordnet, er organisasjonenes mål, og det enkelte individ 
eller gruppens innsats knyttes opp mot organisasjonens hovedmål på ulike måter.  
Den strukturelle rammen ser ut til kun å ha fokus mot system og struktur, men det er 
den sosiale konteksten som enkeltindividet arbeider innenfor, som undersøkes. Vansker som 
ser ut til å dreie seg om enkeltpersoner og mennesker i en organisasjon, kan egentlig dreie 
seg om den sosiale strukturen som mennesket arbeider innenfor. Nedvurdering av strukturens 
betydning kan medføre feildisponering av energi og ressurser. Strukturen i en organisasjon 
vil til enhver tid prøve å tilpasse seg de ytre omgivelsene, ved endringer i omgivelsene vil det 
være behov for omstrukturering. For grupper eller team vil de samme forhold mellom 
arbeidsoppgaver og struktur være gjeldende som i større organisasjoner, og strukturen må 
varieres ut fra endringer i oppgaver og omgivelser (Bolman & Deal, 2009). 
 
2.1.2 Det humanistiske perspektivet 
Det humanistiske perspektivet har fokus på enkeltmennesket i organisasjonen. Mennesket er 
å betrakte som organisasjonens viktigste ressurs. Organisasjonen har et ønske om dyktige og 
motiverte ansatte som yter sitt beste. Hva må til for at organisasjonen skal få optimalt utbytte 
av de menneskelige ressursene? Å få til en god tilpasning mellom mennesket og 
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organisasjonen vil være et mål innen denne rammen. Organisasjonen får menneskets talent 
og energi, og mennesket finner arbeidet meningsfylt og tilfredsstillende. I tillegg til sin 
formelle kompetanse har arbeidstakerne med seg sin atferd, sin uformelle erfaring og 
kompetanse. I en organisasjon er kvaliteten av samspillet mellom de ansatte av vesentlig 
betydning for den enkeltes tilfredshet, og den enkeltes tilfredshet har innvirkning på 
organisasjonens effektivitet. I en organisasjon vil den enkelte være i relasjon til andre og den 
enkelte sin sosiale kompetanse og ferdigheter vil ha betydning for hvor gode relasjonene i 
arbeidet blir. En langsiktig filosofi og en helhetlig strategi med tanke på forvaltningen av 
organisasjonens menneskelige ressurser er av betydning for utviklingen av en vellykket 
organisasjon (Bolman & Deal, 2009).  
2.1.3 Det politiske perspektivet 
Innen det politiske perspektivet vil organisasjonen framstå som en arena for kamp mellom 
individuelle interesser og gruppeinteresser. Jungelens lover er gjeldende, det er alles kamp 
mot alle. Koalisjoner, motsetninger, ressurser, konflikter, makt, kjøpslåing og forhandlinger 
er sentrale ord. Organisasjonens mål, struktur og strategi vil være et resultat av en 
kjøpslåings- og forhandlingsprosess. Det er varige motsetninger mellom enkeltmennesker og 
grupper, det er knapphet på ressurser, og makt og konflikter er sentralt i forhold til 
beslutningsprosessen i organisasjoner. Ulike interessegrupper kjemper om makt. Kamp om 
makt og maktutøvelse pågår kontinuerlig (Bolman & Deal, 2009). I beslutningsprosessene i 
en organisasjon vil makt og konflikter stå sentralt, så selv om makthaverne har 
posisjonsmakt, vil ulike parter bringe inn ulike holdninger, verdier og interesser, og 
organisasjonens mål, struktur og strategi vil vokse fram gjennom forhandlinger mellom ulike 
interessegrupper (ibid.). 
2.1.4 Det kulturelle perspektivet 
Det kulturelle perspektivet bygger blant annet på tanker fra områder som organisasjonsteori, 
sosial- og kulturantropologi. Organisasjonen blir sett på som en stamme og symboler og 
ritualer, seremonier, historier, helter og myter er med på å drive organisasjonen. 
Organisasjonens kultur bygges opp over tid. Det er kulturen som binder organisasjonen 
sammen, som forener menneskene, og som er med på å drive en organisasjon mot målene. 
Den innarbeidede kulturen formidles ofte til nykommere som ”slik gjør vi det hos oss”, og 
kan på den måten hindre nytenkning og utvikling. I dette perspektivet er teamet vesentlig for 
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å oppnå gode resultater. Å få til en god lagånd og skape et fellesskap av mennesker som har 
en felles tro og en felles kultur, er essensiell (Bolman & Deal, 2009). 
2.2 Ledelsesteorier, lederstiler, skoleledelse 
Problemstillingen retter fokuset mot fenomenet tidligpensjonering og det stilles spørsmål om 
hvilke utfordringer tidligpensjonering gir skoleleder. Har ledere eller ledelse noen betydning 
for fenomenet? Kan ledelse utgjøre en forskjell? Ledelse, ledelsesteorier og lederstiler er 
tema som det har blitt forsket på i utallige år.  
Uavhengig av perspektiv er en eller annen form for ledelse nødvendig for alle typer 
organisasjoner. Hva er ledelse? Den formelle ledelsen av en organisasjon har et overordnet 
ansvar for å oppnå organisasjonens mål. Ledelse inneholder minimum de tre komponentene: 
leder, oppgaver som skal løses og personer som skal løse dem (Andersen 2011, s. 254). 
Hvilken betydning har leder eller lederskap for organisasjonen? Hvilken ledelsesteori eller 
lederstil vil være den som vil være å foretrekke? Vil den optimale teori for ledelse endre seg 
i forhold til hvilket perspektiv vi bruker når vi ser på organisasjonen? 
 I det følgende rettes fokuset mot ledelsesteorier og lederstiler. Hensikten er å 
undersøke om skifte av perspektiv vil gjøre en forskjell i forhold til ledelsesteori eller 
lederstil. Eldre lærere, som alle lærere, er en av komponentene som ledelse inneholder. 
Lærerne er personene som leder har å forholde seg til med tanke på de oppgavene som skal 
løses. Ledelse kan beskrives ved hjelp av tre sirkler: 
 
 
                                                            Figur 2.2 Ledelse – tre komponenter 
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Sirklene overlapper hverandre. Komponentene leder, oppgaver og medarbeidere griper inn i 
hverandre. Lederen samhandler med medarbeideren, men det har ikke med ledelse å gjøre. 
Det samme er gjeldende når lederen løser oppgaver. Da er lederen en fagperson. Dette har 
heller ikke med ledelse å gjøre. Det er når leder samhandler med medarbeidere om å løse de 
oppgavene som skal løses, at det handler om ledelse (Andersen 2011, s. 254). 
2.2.1 Ledelsesteorier  
En måte å sortere ledelsesteorier på kan være etter de tre hovedtypene: ledelse som 
personlighet, ledelse som atferd og ledelse som symbol. Teorier i forhold til personlighet tar 
utgangpunkt i lederen som person, hvordan lederen er og hvem lederen er. 
Personlighetsteoriene kan deles i ledelse som personlige egenskaper og karismatisk 
lederskap. Ledelse som atferd eller handling tar utgangspunkt i hva lederen gjør. Fokuset er  
lederens arbeidsoppgaver og handliger samt lederens atferd og atferdsmønster. Teoriene 
omtales som instrumentelle. Disse teoriene kan deles i ledelse som funksjon, ledelse som 
atferdsmønster, ledelse som prosess, ledelse som rolle, ledelse som arbeidsoppgaver og 
aktivitet og ledelse som ferdighet.  Teorier for ledelse som symbol eller symbolske teorier tar 
utgangspunkt i hvordan lederen eller lederskapet oppfattes og hva lederen eller lederskapet 
symboliserer. Teoriene deles inn i symbolsk ledelse og attribusjonsteorier (Andersen 2011, s. 
22-25).   
Hovedtyper Hovedtrekk ved teorien Inndeling av undergrupper 
Personlighetsteorier Utgangspunkt i lederen som person 
- hvordan lederen er 
- hvem lederen er 
 
Ledelse som personlige egenskaper 
 
Karismatisk lederskap 
Ledelse som atferd Utgangspunkt i lederens 
arbeidsoppgaver 
- hva lederen gjør 
Ledelse som funksjon 
Ledelse som prosess 
Ledelse som atferdsmønster 
Ledelse som rolle 
Ledelse som aktivitet og 
arbeidsoppgaver 
Ledelse som ferdighet 
Symbol Utgangspunkt i hva lederen 
symboliserer og  
hvordan lederen oppfattes 
 
Symbolsk ledelse 
 
Attribusjonsteorier 
Tabell 2.1 Ledelsesteorier – en strukturert oversikt 
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Medarbeidere eller underordnede oppfatter ledelse mer som atferd enn som 
personlighet, men personlighetstrekk kan virke inn sammen med andre faktorer når det 
utøves ledelse. Det som ledelse handler om, er hva ledere gjør og hva ledere oppnår. 
Begrepet ledelse kobles opp mot effektivitet, og det at en leder innehar bestemte personlige 
egenskaper, kan ikke være årsak til effektivitet i seg selv. En organisasjons mål eller 
oppgaver er vesentlige for en leder, og leder kan være med å bidra til måloppnåelse gjennom 
sine medarbeidere, gjennom påvirkning av andre mennesker, og da kreves det handling. 
(Andersen 2011, s. 31-36). Handling knyttes opp mot atferd.  
 
2.2.2 Lederstil 
Det vil være to elementer som er sentrale i lederes atferd. Det er elementene oppgave- og 
resultatorientering og medarbeiderorientering. Dette er elementer som finnes i alle lederes 
atferd, men i ulik grad (Andersen 2011, s. 68/69). Begrepet "lederstil" vil kunne  beskrives 
ved hjelp av disse to elementene eller dimensjonene: oppgaveorientering og 
medarbeiderorientering. Ifølge nyere forskning finnes det nok en dimensjon: 
forandringsorientering (Andersen 2011, s. 80). Den oppgave- og resultatorienterte lederstilen 
kjennetegnes ved en leder som er opptatt av planer, bruker mye tid på utarbeiding av planer 
og er opptatt av at regler skal følges. En leder som kontrollerer medarbeidernes arbeid og gir 
dem klare instruksjoner. Den medarbeiderorienterte lederstilen kjennetegnes av en leder som 
tar sine medarbeidere med når beslutninger skal tas. Denne lederen stoler på sine 
medarbeidere og tar hensyn til dem som individer. Det er en leder som kjennetegnes av å 
være hensynsfull og vennlig. Den forandringsorienterte lederstilen kjennetegnes av at lederen 
kommer med nye idèer og tanker om hvordan oppgaver kan løses. Dette er en leder som 
eksperiementerer og vurderer nye måter å utføre arbeidet på, en leder som har fokuset mot 
fremtiden (Andersen 2011, s. 196).  
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Lederstiler Hovedtrekk 
Oppgave- og resultatorientering - Opptatt av planer 
- Opptatt av regler 
- Kontrollerer medarbeidernes arbeid 
- Gir klare instruksjoner 
Medarbeiderorientering - Tar medarbeiderne med når beslutninger skal 
tas 
- Stoler på medarbeiderne 
- Tar hensyn til medarbeiderne 
- Hensynsfull og vennlig 
Forandringsorientering - Nye idéer og tanker 
- Eksperimenterer 
- Nye måter å utføre arbeidet på 
- Fremtidsorientert 
Tabell 2.2 Oversikt over de omtalte lederstilene 
Effektivitet kobles opp mot ledelse, men hva ligger i begrepet effektivitet, og har 
ledelse betydning for organisasjonens effektivitet? Vil tanker om effektivitet og ledelse endre 
seg i ulike perspektiv på organisasjon? Begrepet effektivitet kan ha betydning i forhold til det 
å oppnå noe, å prestere noe, og i forhold til det å gi resultater. Dersom vi legge dette i 
begrepet effektivitet,  vil handling og aktivitet ha betydning. Handling og aktivitet vil være 
en forutsetning for effektivitet (Bolman & Deal, 2009, s. 384, Andersen, 2011, s. 251).   
2.2.3 Ledelse i ulike perspektiv 
Ulike perspektiv vil vektlegge ulike faktorer på hva ledelse er, personlighet og 
ledelsesprosessen eller atferd. Et perspektiv vil ikke være det eneste i alle situasjoner og til 
alle tider.  Det å skifte perspektiv, vil være med å se nye muligheter (Bolman & Deal, 2009, 
s. 395/396). Ingen av perspektivene er fullstendige eller gir et fullstendig bilde. En leder bør 
ideelt sett kombinere flere perspektiv for å utvikle en mer helhetlig ledelse. Bolman og Deal 
har systematisert dette i følgende tabell: 
Ledelse i forskjellige perspektiver (Bolman & Deal, 2009, s. 396) 
 Effektiv ledelse når: Ineffektiv ledelse når: 
Perspektiv Lederen er: Ledelses-
prosessen er: 
Lederen er: Ledelses-
prosessen er: 
Det strukturelle perspektivet Analytiker, 
arkitekt 
Analyse, plan Smålig byråkrat 
eller 
Tyrann 
Ledelse ved 
detaljstyring og 
dekreter 
Det humanistiske perspektivet Katalysator, 
Tjener 
Støtte, myndig-
gjøring 
Svekling, 
Pusling 
Ledelse ved 
abdikasjon 
Det politiske perspektivet Forkjemper, 
forhandler 
Talsmann- 
funksjon, 
koalisjons- 
bygging 
Lurendreier, 
Bølle 
Ledelse ved 
manipulering og 
svindel 
Det kulturelle perspektivet Profet, poet Inspirasjon, 
menings- 
dannelse 
Fanatiker, 
sjarlatan, narr 
Ledelse ved 
blendverk, 
røyklegging og 
speil 
Tabell 2.3 Ledelse i ulike perspektiv 
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 Hva vil være kjennetegn på ulike typer ledelse dersom vi ser på dette i disse fire 
perspektivene? 
 Strukturell ledelse kan sammenlignes med arbeidet til en arkitekt. En 
strukturorientert leder analyserer og legger planer. I dette perspektivet bygger leder opp 
organisasjonen til en organisasjon som vil være i stand til å utføre oppgavene på en effektiv 
måte. Lederen er en innovativ leder som fokuserer på å utvikler nye modeller for forholdet 
mellom organisasjonens stuktur, strategier, mål og omgivelser. Men dersom en 
strukturorientert leder er for lite opptatt av andre faktorer i organisasjonen og blir 
detaljstyrende og beordrende, kan lederen oppfattes som kortsynt og byråktatisk. Innen denne 
rammen vil lederen kjennetegnes av å være opptatt av samspillet mellom faktorene strategi, 
målsetning, både kort- og langsiktige,  handlingsplaner og budsjetter, prestasjonsmålinger, 
belønningssystemer og ledelsesvurderinger.  Strategi vil da være et kart som skal vise veien 
til målet. Det settes opp kort- og langsiktige mål og prioritering av mål. Det utvikles 
handlingsplaner og budsjetter som beskriver hvordan målsettingene skal oppnås. Framdriften 
mot målene overvåkes av prestasjonsmålinger. Belønningssystemer og ledelsesvurderinger 
kan være med på å motivere og oppmuntre til innsats. Virkningene av strukturell ledelse kan 
være varige og sterke (Bolman & Deal, 2009, s. 396). 
 Humanistisk ledelse kjennetegnes av en leder som er som en katalysator. Denne 
lederen leder ved å delegere oppgaver, ved å tilrettelegge og ved å skape engasjement for 
oppgavene. Ledelse i dette perspektivet kjennetegnes av at lederen har fokuset på det 
mellommenneskelige eller relasjonen mellom leder og underordnet. Lederen er ofte synlig og 
tett på medarbeiderne. I dette perspektivet har lederen tro på sine ansatte og klarer å 
kommunisere dette. Beslutningsmyndigheten flyttes ned i organisasjonen. Men det vil være 
en balanse mellom å ha makt selv og flytte for mye makt ned i organisasjonen. Ved 
overdrivelse av de humanistiske idèene kan denne lederen oppfattes som naiv og svak. 
Ledelse i det politiske perspektivet kjennetegnes av en leder som er en forkjemper 
eller koalisjonsbygger. I dette perspektivet er relasjons- og nettverksbygging sentralt. 
Lederen i dette perspektivet kjenner betydning av personlig kontakt og det å pleie denne 
kontakten. Her kjenner lederen sine mål og vurderer hvilke aktører som det er nyttig å knytte 
kontakter med for å oppnå sine mål. Lederen er bevisst sin makt, men også bevisst på at 
makten må brukes med forsiktighet. Ved knappe rammer og ved konflikter kan ledelse i det 
politiske perspektivet være en leder som både er realistisk og effektiv, men ved misbruk av 
sin makt, kan denne politisk orienterte lederen oppleves som en sviker eller svindler. 
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     Ledelse i det kulturelle perspektivet kjennetegnes ved at lederen kan sammenliknes 
med en poet eller profet. Ledelse i dette perspektivet handler om å tolke og omfortolke 
erfaringer. Lederen utøver ledelse ved å ta i bruk symboler for å skape orden og mening. 
Lederen forsøker å skape en god organisasjonskultur. I dette perspektivet prøver lederen å 
forene alle verdiene i organisasjonen for å få alle med på å nå organisasjonens mål. Lederen i 
det kulturelle perspektivet kjenner symbolenes verdi. Det er ved å rette fokuset mot felles 
visjoner og mål som medarbeiderne har tro på og som de er motiverert for å arbeide mot. 
Med dette får denne lederen medarbeiderne til å ofre noe, og får til en tanke om “vi” eller 
“oss”. Men suksess for denne lederen er avhengig av at visjonene er troverdige og holdbare, 
hvis ikke kan denne lederen oppfattes som en fanatiker (Bolman & Deal, 2009,  Sander, 
2004). 
 I oppgaven vil terminologien som Bolman og Deal bruker, være den terminologien 
som i det vesentligste vil bli anvendet.  
 
2.2.4 Ledelse i skoleverket 
Skolen er en organisasjon, og i hovedsak er skolene offentlige organisasjoner. Utviklingen av 
offentlige og private organisasjoner har gått mot at de blir mer og mer like (Andersen, 2011, 
s. 218). Teorier for ledelse vil være gjeldende for alle typer organisasjoner, selv om det kan 
hevdes at det vil være markante forskjeller mellom privat og offentlig organisasjon med 
tanke på formål og mål, hvordan personalet og administrasjon utvelges, de ansattes 
motivasjon og kontroll og måling av resultater (ibid. s. 219). Kritikk av den offentlige sektor 
med påpeking av at offentlig sektor har mye å lære av hvordan det blir gjort i bedrifter, har 
medført en dreining mot New Public Management. Skolen har fått økt vektlegging av mål og 
resultater. Rektor eller leder har fått et tydeligere ansvar ved overgangen fra en stram 
nasjonal styring av skolen til en desentralisert styringskultur. På Utdanningsdirektoratets 
nettside som omhandler rektorutdanning står følgende vedrørende definisjon av ledelse: 
Ledelse er å ta ansvar for at det oppnås gode resultater. En leder er også ansvarlig for at resultatene 
oppnås på en god måte, at medarbeiderne har et godt og utviklende arbeidsmiljø, og at enheten er 
rustet til å oppnå gode resultater også i framtiden. En leder er per definisjon ansvarlig for alt som 
skjer innenfor egen enhet, (…) (Utdanningsdirektoratet, 2009) 
På samme nettside står følgende: "(…) ledelse er per definisjon en type handlinger."    
 Skoleleder eller rektor har et omfattende ansvar. Oppgaver og myndighet kan 
delegeres, men det kan ikke ansvaret. Innen organisasjonen skole er rektor både pedagogisk 
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og administrativ leder.  Den administrative ledelsen i organisasjonen skole er knyttet til 
håndtering av regler og har et overordnet mål om å skape systemer og orden i 
organisasjonen. Pedagogisk ledelse er den type ledelse som kreves for å initiere 
læringsprosesser og for å få til samhandling mellom aktørene med en målsetning om å få 
aktørene til å anvende det de lærer i organisasjonen. Sentrale funn fra FIRE-prosjektet viser 
at skoleledere gir uttrykk for at det er vanskelig å finne tid til pedagogisk ledelse (NIFU 
Rapport 20/2012, Møller & Ottesen, 2012). 
 Andersen (2011) kobler begrepet effektivitet opp mot ledelse. Begrepet effektivitet er 
også relevant i forbindelse med ledelse innen skoleverket. School Effectiveness og School 
Improvement er forskningstradisjoner som er opptatt av effektivitet og da det å identifisere 
hva som er karakteristisk for effektive og gode skoler (Møller, 2009, s. 52). Men hva med 
problemet oppgaven retter fokuset mot, tidligpensjonering? Ifølge Andersen vil handling og 
aktivitet være en forutsetning for effektivitet (Andersen, 2011, s. 251). Handling og aktivitet 
kan være interessant i forbindelse med fenomenet eller problemet tidligpensjonering. Ofte 
kommer tanken etter handlingen (Møller, 2009, s. 50), og mening søker vi å skape i et 
retrospektivt lys. Ledelse kan ses på som en metafor eller et bilde, skriver Møller, og viser til 
Karl E. Weick, der ledelse vil være som å surfe på bølger av hendelser og beslutninger. Og 
det vil ikke være den som surfer som bestemmer at bølgene skal oppstå, men den som surfer 
må gjøre det beste ut av det. Surfere kan kontrollere det de skyter inn, men vil ikke kunne 
kontrollere resultatene (Møller, 2009, s. 51). Vil det være mulig å anvende metaforen og 
tenke på fenomenet tidligpensjonering som bølger? Når surferen rir på bølgene, rir han som 
om han har kontroll, noe som innebærer det å ha tro på noe. Det er forventninger knyttet til 
skoleledere. Skoleledernes rolle er endret i og med økt fokus på ansvarliggjøring på 
skolenivå. Forventningen til skoleledere har først og fremst vært knyttet opp mot 
implementeringen av Kunnskapsløftet. Økt fokus rettet mot seniorene ble satt på 
dagsordenen av regjeringen Stoltenberg II med St.meld.nr. 6 (2006-2007). Intensjonen med 
meldingen er å heve pensjonsalderen til yrkesaktive. Meldingen er ikke spesifikk for 
skoleledere, men som ledere innen offentlig sektor er dette en viktig melding også for dem. 
Meldingen retter fokuset mot arbeidsgivers ansvar i forhold til seniorpolitikk. I forhold til 
dette kan Møllers metafor kan være med og visualisere hvordan økt fokus på seniorpolitikk 
er som en bølge som oppstår og som skolelederne skal forsøke å gjøre det beste ut av.   
 Jorunn Møller viser til Amanda Sinclair når hun skriver om lederes ansvar, eller 
ansvarsplikt. "Hvem og hva er det man skal og bør stå til ansvar for i skolen" (Møller, 2009, 
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s. 175).  Og med ansvar for i skolen, går tankene mot det som er skolens intensjon og 
oppdrag. Det skilles mellom ulike former for ansvarsplikt. Det vil være en samfunnsmessig 
ansvarsplikt. Samfunnet har gitt skolen et mandat som det er skolens plikt å oppfylle. En 
resultatorientert ansvarsplikt er relatert til ressurser og resultater. Dette vil i praksis si at 
rektor eller leder må dokumentere skolens resultater. Den tredje ansvarsplikten, den 
profesjonelle, handler om kvalitet, og da skoleledernes og også lærernes kollektive ansvar for 
kvaliteten på opplæringen. Ansvarsplikten har også en personlig dimensjon. Denne 
dimensjonen er knyttet til verdier, og da de verdier man har selv, og som man ikke er villig 
til å gå på akkord med (Møller, 2009, s. 176/177). Som offentlig ansatt og leder, vil en 
skoleleder også ha et ansvar for personalet.  
 Når ledelse innen skoleverket omtales, anvendes begrep som relasjonell ledelse, 
distribuert ledelse, og i forhold til perspektiv på ledelse brukes terminologi som 
individualistisk, strukturelt, relasjonelt og distribuert perspektiv. Ledelse innen skole, 
skoleleders ansvar og det oppdraget skoleleder er bemyndiget til å ivareta, vil være 
uavhengig av begrepsbruk og terminologi.  
2.3 Læreplan, reformer, skole- og organisasjonsutvikling 
I dette underkapittelet vil det bli sett nærmere på læreplanendringene som har pågått siden 
Mønsterplanen av 1974. Dette er endringer og reformarbeid som de som er med i 
undersøkelsen, har vært med på. Læreplaner endres, og med endringer følger 
utviklingsarbeid og kompetanseutvikling ved skolene. Dette vil være gjeldende for lærere 
generelt, og ikke spesifikt for den gruppe lærere som denne undersøkelsen er gjeldende for. I 
dette kapittelet sees det på hovedtrekk ved læreplanendringer. Kanskje kan en forforståelse 
med tanke på læreplanskifter gi innsikt i skolen som lærende organisasjon og lærernes 
læring? Kan endringer og kompetanseutvikling som skjer ved skifte av læreplan ha 
betydning for om lærere blir eller ikke blir i undervisningsstilling fram mot oppnådd 
pensjonsalder? 
 Hvilke endringer har de ulike læreplanene medført? Hvilke utfordringer har de som 
underviser stått overfor? Hva fordrer læreplanskifte av lærerne som underviser med tanke på 
endringer og kompetanseheving? Vil det være enkelte hovedtrekk eller særtrekk som 
framkommer ved den enkelte læreplanendring? Endres praksis når nye planer blir innført? Er 
endringer som Kunnskapsløftet medfører annerledes enn tidligere læreplanendringer? Vil det 
være merkbart i det daglige arbeidet dersom man unnlater å gjøre endringer i takt med 
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Kunnskapsløftet? Hvem er ansvarlig for at praksis endres i takt med nye planer?  Hva viser 
evalueringer i forhold til intensjon om endring når ny læreplan innføres? 
 
2.3.1 Ulike versjoner av Mønsterplanen  
Normalplanen av 1939 ble erstattet av Mønsterplanen av 1974. Mønsterplanen av 1974 var 
en retningsgivende rammeplan. Det var ikke lenger et minstekrav. Undervisningen hadde 
vært lærerstyrt, og den var styrt av lærere som arbeidet hver for seg (Telhaug, 1997, s. 20). I 
M 74 var elevmedvirkning i fokus, og når lærerne skulle legge planer for undervisningen, 
hadde de mål for aktivitetene elevene skulle gjøre. Reformpedagogikken på 1970-tallet var 
ikke først og fremst opptatt av fagenes innhold. Innholdet skulle være forankret i aktiviteter 
som elevene var interessert i og elevenes hverdagserfaringer. I Normalplanen av 1939 hadde 
det vært et sterkt læringstrykk som en konsekvens av relasjonen mellom læreprosesser og at 
det var krav, minstekrav, knyttet til mål. Det var forventninger knyttet til elevens 
læreforutsetninger og evner og en oppfølging av resultater i form av prøver og tester (Dale, 
2008, s. 106/107). På begynnelsen av 1970-tallet ble forskning av elevenes resultater forlatt. 
I Mønsterplanen av 1974 erstattet "elevenes læring" det som tidligere var uttalt som 
"elevenes faglige læring", og tonet ned forventninger som var knyttet til faglige kunnskaper 
og ferdigheter (ibid. s. 181). Begrepet differensiering ble etablert i læreplanene, men fikk 
redusert betydning utover 1970-tallet (ibid. s. 219).  Mønsterplanen vektla sosial trivsel. 
Lærerens rolle var å være inspirator, igangsetter, konsulent og rammesetter. Den tidligere 
rolle som formidler av fag ble nedtonet (ibid. s. 212), og lærerne på 1970-tallet har, ifølge 
Dale " ikke hatt opplæring i skolefagene som overordnet grunn for undervisningens mål og 
hensikt." (ibid. s. 339).  
Førte M 74 til endringer? På en spørreundersøkelse blant grunnskolens lærere utført 
av Svein Egil Vestre i 1978, svarte 68 % "Ja, delvis" på følgende spørsmål: "Har innføringen 
av Mønsterplanen ført til at du har lagt om dine arbeidsmåter i forhold til tidligere?" 
(Telhaug, 1997, s. 57). 
 I den neste planen, Mønsterplanen av 1987, er lærersamarbeid et grunnleggende 
prinsipp, og dette er kanskje den største forskjellen mellom M 74 og M 87. I Mønsterplanen 
av 1987 blir lærersamarbeid, arbeid i team i forhold til planlegging, gjennomføring og 
vurdering av undervisningen framhevet. Den ensomme og individuelle lærerrollen blir borte 
(Bjørnsrud, 2009, s. 27).  Samarbeid mellom lærere blir ansett som en ressurs, og det er 
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rektor som har ansvaret for å tilrettelegge for samarbeid. Samarbeid mellom lærerne 
vektlegges som sentralt i forbindelse med læreplanutvikling. Læreren er sentral med tanke på 
arbeidet med å tolke læreplanen. Ved at lærerne deltar i læreplanutvikling, er det med og 
utvikle deres profesjonelle identitet. Lærerne lærer av hverandre og ved at de også studerer 
relevant teori, vil deeres kompetanse heves. Å heve kompetanse til lærerne, er å anse som 
utviklingsarbeid. Det er rektor som er ansvarlig for utviklingsarbeidet (ibid. s. 28-32). I M 87 
er den kollektive lærerrollen fremtredende og den individuelle lærerrollen erstattes av det 
kollektive lærer- og teamsamarbeidet. Erfaringslæring er sentralt, læring kan skje gjennom 
egne erfaringer. Didaktisk refleksjon og hva som blir gjort i praksis, viser vei (ibid. s. 49). 
Ifølge Dale utvikler pedagogikken som fag læreplanteori, som har bakgrunn i 
organisasjonsteori. "Skolen som organisasjon blir et vesentlig og stort arbeidsområde 
innenfor læreplanutvikling." (Bjørnsrud, 2009, s. 49). Mønsterplanen av 1987 ble omtalt som 
en maksimumsplan. Den enkelte skole skulle utvikle egne læreplaner. Det lokale læreplan- 
og skoleutviklingsarbeidet skulle skje ved forpliktende samarbeid mellom skolens lærere. 
Arbeidet med læreplanutvikling eller skolebasert utviklingsarbeid hadde sin egenverdi, men 
det var også et mål at den enkelte skole skulle kvalifisere og etterutdanne personalet og heve 
lærerens kompetanse, slik at de skulle klare disse oppgavene (ibid. s. 28-32). Mønsterplanen 
av 1987 var et endelig farvel med "jeg-skolen" og den privatpraktiserende læreren.  
 M 87 skulle formelt være en revisjon av M 74, men betoningen av 
kunnskapsformidling ble sterkere i M 87. Dette framkommer dels av målsettingskapittelet 
som sa at for skolen var det en hovedoppgave å gi grunnleggende kunnskaper og ferdigheter, 
og dels av at det ble fastlagt et nasjonalt kunnskapsstoff, hovedemner og delemner, som alle 
skoler var forpliktet til å undervise i (Telhaug, 1997, s. 72). Elevene skulle søke råd og 
veiledning når de følte behov for det, og læreren skulle være støttende, inkluderende og 
positiv (Dale, 2009, s. 242). I M 87 var det tilpasset opplæring som var hovedordet, ikke 
differensiering (ibid. s. 228). 
 Prosjektet Læreplananalyse og erfaringsdokumentasjon om M87, som ble igangsatt i 
1991, konkluderte med at skoleledere og lærere hadde nokså ulik kunnskap om hva 
læreplanarbeid innebar, og at både skoleledere og lærere mente de hadde fått for lite 
opplæring i arbeid med læreplan (Bjørnsrud, 2009, s. 65/66).   
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2.3.2 Samfunnsendringer og ny læreplan, L 97  
Endringer i det norske samfunnet danner grunnlaget for den nasjonale læreplanutviklingen. 
Bekymring for våre nasjonale verdier og vår felles kulturelle arv framkommer i L97. En 
skole med vekt på nasjonalt fellesstoff og mer synlig pedagogikk beskrives. Lærernes 
pedagogiske handlingsrom begrenses med L97 med tanke på valg av lærestoff og valg av 
arbeidsmåter. I L97 framkommer konkret hva elevene skal lære og når de skal lære det. 
Begrepet felles referanseramme blir et nytt læreplanbegrep. Prosjektarbeid blir obligatorisk.  
Begrep som tilpasset opplæring blir videreført og begrepet inkludering kommer inn. 
Departementet mener det er viktig at lærerne deltar for å gjøre læreplanen til sin plan. Skal 
den nye læreplanen fungere, må lærerne ha kompetanse til å oppfatte planen og til å ta planen 
i bruk (Bjørnsrud, 2009, Telhaug, 1997).   Det er nødvendig med kompetanseutvikling av 
lærerne for at de skal kunne utvikle bedre differensiert tilpasset opplæring. Lærerne må ha 
kompetanse i fag, arbeidsmåter og miljø. Samarbeid gjennom lagarbeid framheves, noe som 
stiller krav til skolens ledelse (Bjørnsrud, 2009, s. 71/84). Profesjonsutviklingen knyttet til 
den nye lærerrollen forutsetter læreren som den samarbeidende lærer, planleggeren, 
veilederen og samtalepartneren (Telhaug, 1997, s. 137).   
Evaluering av L97 påpekte at det ligger et forbedringsområde i bedre kompetanse i 
læreplananalyse, og at denne kompetansen kan tilegnes gjennom læring om og med 
læreplanen. Dette var gjeldende både for skoleledere og lærere (Bjørnsrud, 2009, s. 110).   
2.3.3 Kunnskapsløftet 
Lærernes læring og skolen som en lærende organisasjon vektlegges i Læreplanverket for 
Kunnskapsløftet som er den gjeldende plan, når denne masterstudien gjennomføres.  Skolen 
og lærebedriften skal tilrettelegge for at lærerne kan lære av hverandre (Bjørnsrud 2009, s. 
140). Ved overgangen til Kunnskapsløftet står lærerne overfor nye utfordringer. Kjennetegn 
ved Kunnskapsløftet er utvikling av kunnskapsløftet og vektlegging av resultater (Dale, 
2009, s.18). Resultatvurdering av elevene vektlegges og forandring av undervisning og 
læring i skolen i samsvar med kunnskapssamfunnet (ibid. s. 21). Tilpasset opplæring var et 
grunnleggende og overordnet prinsipp i M87. Prinsippet ble videreført i L97. I 
Kunnskapsløftet er tilpasset opplæring et virkemiddel for elevenes læring og utvikling, og 
reformen legger opp til at lærerne har et stort ansvar for å tilrettelegge tilpasset opplæring for 
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elevene (Bjørnsrud, 2009, s. 156-158). Dette får innvirkning på læreren og lærerens 
kompetanse med tanke på metodisk tilnærming.  
Skoleledelsen har en viktig rolle i forhold til å tilrettelegge for lærernes læring. Det 
framheves at læreren er den viktigste ressursen for å tilrettelegge for tilpasset opplæring. 
Prinsippet om tilpasset opplæring omhandler eleven og læreren, men også om skoleutvikling. 
Lærerens arbeid er både individuelt og kollektivt, og samarbeid og samspill mellom 
kollegaer fremheves som viktig (ibid. s. 146). Det er skolens ledelse som har et spesielt 
ansvar for å få til en prosess med læring i personalgruppen, samtidig som den enkelte lærer 
må se på mulighetene for læring og kompetanseutvikling (ibid. s. 138). Arbeid i team kan 
være et godt grunnlag for refleksjon og utvikling, men det kan se ut som skolen ikke har god 
nok tradisjon for å dele på og drøfte erfaringer og kunnskap som det enkelte medlemmet av 
teamet innehar. Det kan se ut som læring på arbeidsplassen er mangelfullt, og ikke godt nok 
ivaretatt (ibid. s. 147/148). Dette er i tråd med sentrale funn fra prosjektet: 
Forvaltningsnivåenes og institusjonenes rolle i implementering av Kunnskapsløftet (FIRE-
prosjektet). Funn fra FIRE-prosjektet viser at det som er rangert høyest når det gjelder 
utvikling av kunnskap, er kollegial erfaringsdeling og systematisk vurdering av egen praksis, 
men samtidig framkommer det at det er stor variasjon når det gjelder systematikk og omfang. 
Det framkommer også stor variasjon mellom lærerne i forhold til hvordan de opplever at det 
tilrettelegges for deltakelse i etter- og videreutdanning. Rektorene gir uttrykk for at de har en 
klar bevissthet om sin rolle- og sitt ansvar på skolenivå. Samtidig opplever de at mange 
administrative oppgaver er flyttet fra skoleeier til skolenivå. Rektorene gir også uttrykk for at 
de har fått andre oppgaver med Kunnskapsløftet og at det er vanskelig å finne tid til 
pedagogisk ledelse (NIFU Rapport 12/2012, Møller & Ottesen, 2012).   
 
2.4 Sentrale faktorer som kan gjøre at en lærer tidligpensjonerer seg  
De fire perspektivene, strukturelt, humanistisk, politisk og kulturelt er, slik Bolman og Deal 
beskriver de, tenkt brukt når vi betrakter organisasjoner. Men hva er en organisasjon? En 
organisasjon er flere personer som samarbeider om å nå et felles mål (Helle, 2006, s. 82). 
Organisasjonen skole er å betrakte som en profesjonell arbeidsorganisasjon. Ifølge Molander 
og Terum kjennetegnes profesjonelle arbeidsorganisasjoner av at: "(…) yrkesutøverne har en 
bestemt utdannelse og under organisasjonens spesielle vilkår utfører de tjenester for 
borgere, klienter, kunder eller brukere i henhold til mer eller mindre tydelige 
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samfunnsoppdrag." (2008, s. 130). Skolen har et samfunnsoppdrag og ett av målene er 
læring. "Som læringsfelleskap skal skolen ivareta elevenes læring, lærernes læring og 
organisasjonens læring." (Lillejord, 2006, s. 170).  Læring vil være en essensiell faktor og en 
faktor som går igjen uansett hvilket perspektiv vi setter fenomenet inn i. I organisasjonen 
skole er det rektor som tradisjonelt er den som innehar det overordnede ansvaret. Fenomenet 
tidligpensjonering finner sted i organisasjonen skole. Ut fra et samfunnsøkonomisk 
perspektiv er det et ønske om å beholde arbeidstakerne i jobb lengst mulig og utsette 
pensjonsalderen. Rektor er myndighetenes forlengede arm inn i organisasjonen for å fremme 
fellesskapets og samfunnets beste. I denne oppgaven vil det bli rettet søkelys på noen 
faktorer som kan ha innvirkning på om lærere velger å tidligpensjonere seg. Disse faktorene 
vil være faktorer som rektor kan ha innvirkning på.  Om faktorene har noen betydning, vil 
analysedelen kunne gi svar på, men i den teoretiske delen av oppgaven vil jeg se på hva 
rektor kan støtte seg på for å fremme samfunnets beste, og hvordan rektor kan være den 
autoriteten i organisasjonen skole som kan ha betydning for om pensjonsalderen utsettes. De 
teorier og verdier som rektor kan støtte seg på, vil være ulike alt etter hvilket perspektiv som 
anvendes, og hvilket begrep det rettes fokus mot.  
 Begrepene eller faktorene kompetanse, holdning, verdier eller lærings- og 
kunnskapssyn er de faktorene som søkelyset rettes mot, og som kan være viktige og 
medvirkende faktorer i forhold til at noen velger tidligpensjonering. Begrepene sees på i lys 
av ulike perspektiv, samtidig vil det ene kanskje stå i relasjon til det andre eller det ene vil 
påvirke det andre. Ved å sette tidligpensjonering i sentrum i en modell, og med faktorene 
som oppgaven retter søkelyset mot som faktorer rundt, vil modellen kunne se slik ut: 
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   Figur 2.3 Relasjonsmodell etter inspirasjon av Leavitts diamant 
Leavitts diamant, eller den opprinnelige modellen til Harold J. Leavitt, har faktorene 
oppgaver, struktur, teknologi og aktører rundt senteret, organisasjon (Flaa et al. 1995, s. 
209). Rundt dette igjen vil omgivelsen være. Denne relasjonsmodellen som er utarbeidet 
etter inspirasjon av Leavitts modell, vil slik den er brukt her, kunne være med og illustrere 
avgrensningen i problemstillingen. Med tidligpensjonering i senter, og faktorene 
kompetanse, holdning og verdier rundt, viser modellen at disse faktorene kan virke på 
hverandre. Plassert midt i denne modellen får det fram det holistiske, det at mange faktorer 
virker inn på hverandre, og ved endring ett sted, ved én av faktorene, vil det skje endring ved 
andre faktorer. Omgivelsene, eller det som er rundt, vil være de ulike perspektivene som 
faktorene sees i lys av. De ulike faktorene belyses hovedsakelig ut fra ett perspektiv, men 
modellen viser at faktorene vil virke inn på hverandre. Faktoren, annet, vil være en eller flere 
faktorer som ikke belyses eller drøftes i oppgaven. Dette kan være faktorer som er ikke er 
relatert til arbeidsplassen og dermed faktorer som rektor ikke har innflytelse på eller 
betydning for.  
2.4.1 Tidligpensjonering sett i lys av det strukturelle perspektivet 
Dersom kompetanse er en av faktorene som har betydning for om lærere velger 
tidligpensjonering, vil det være viktig å se på hvilke teorier rektor kan støtte seg på for å sette 
kunnskap og kompetanseutvikling i system for å beholde humankapitalen i organisasjonen, 
og for at lærerne skal være oppdaterte og ha den nødvendige kompetansen for å kunne utføre 
kompetanse 
tidlig-
pensjonering 
annet - ? 
holdning verdier 
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en kvalitativt god jobb. Det å være kompetent står i motsetning til inkompetent, eller å ha 
manglende kompetanse. Begrepet “lærernes kompetanse” ville ha virket fremmed for 10 – 15 
år siden mener Inge Eidsvåg. Begrepet eller ordet kom med Resource Management-
tenkningen (Møller & Sundli, 2007, s. 154). I kompetansebegrepet ligger, ifølge Eidsvåg, 
elementer av kunnskaper, ferdigheter, personlige egenskaper, omstilling og fleksibilitet (ibid. 
s. 154).  
Organisasjonen skole har endret seg, eller det er forventet av skolen skal ha endret 
seg, i takt med reformer, nye læreplaner, og de samfunnsendringer som har skjedd der 
utviklingen har gått fra industrisamfunnet til kunnskapssamfunnet. Å være rektor i dagens 
skole medfører et annet ansvar enn å være rektor i gårsdagens skole. Ansvarsendringen har 
kommet i kjølvannet av New Public Management-tenkning og økt fokus på ansvarliggjøring 
også innen offentlig sektor. Dette ansvaret medfører, spesielt etter innføringen av 
Kunnskapsløftet, at det påhviler rektor, som pedagogisk leder, å legge til rette for læring i 
organisasjonen. Fokuset er ikke bare elevens læring, men også lærernes læring. 
Tanken om læring i organisasjonen, eller organisasjonslæring, har gradvis vokst fram. 
Ifølge Sølvi Lillejord er tanken om at organisasjoner kan lære, forholdsvis ny, og hun viser 
til at på slutten av 1970-tallet var tankene om at organisasjoner kan lære, oppfattet som nokså 
forvirrende (Lillejord, 2006, s. 13). Peter Senge definerer lærende organisasjoner som 
«organisasjoner der deltakerne jevnlig utvikler evne til å skape ønsket resultat, der nye og 
ekspansive tankesett blir framelsket, der kollektive ambisjoner får spillerom, og der 
menneskene kontinuerlig lærer mer om hvordan en lærer sammen» (Senge, 1990, s. 3). Fra 
1990-tallet og tiårene etter er tanker om organisasjonslæring i forbindelse med 
utviklingsarbeid i skolen blitt vektlagt i økende grad. Dette gjenspeiles i fagbøker og 
forskning (Roald, 2010, s. 19/20). Sentralt her er teoretikerne Argyris og Schön og deres 
teorier om enkeltkrets- og dobbelkretslæring. Dobbeltkretslæring er den læring som medfører 
varige endringer. Rektor, som ansvarlig for utviklingsarbeid og læring, bør ha en klar 
formening om på hvilket nivå lærernes læring skal foregå. Enkeltkretslæring, eller 
instrumentell læring som retter opp feil, eller dobbelkretslæring som medfører varige og 
dyptgående endringer. En rektor som har en bevissthet om dette, og som er bevisst sitt ansvar 
for å få til varige endringer i organisasjonen, setter læringen inn i et system (Argyris & 
Schön, 1978, s. 18-26, Argyris & Schön, 1996, s. 20-25). 
 Oppbyggingen av den nødvendige kompetansen i organisasjonen vil først og fremst 
være rektors ansvar, og kompetansebyggingen bør ideelt sett bli satt i system. Med 
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kompetansebygging satt i system, er det den enkelte lærers individuelle ansvar å ta i bruk ny 
kunnskap eller kompetanse. Ifølge Knut Roald har "(…) det daglege arbeidet i klasserommet 
ein tendens til å halde fram som før." (2010, s. viii). Med en opplæring satt i system og med 
tanker om at læring både har en intra- og en intersubjetiv dimensjon, der "(…) kunnskap er 
noe den enkelte konstruerer i interaksjon med andre mennesker,(…)." (Lillejord, 2006, s.12), 
vil også tid til bearbeiding, refleksjon og evaluering, være av betydning for å opparbeide 
kompetanse i organisasjonen.  
 Inn i det strukturelle perspektivet kan vi vise til K-06 
Skolen og lærebedriften skal være lærende organisasjoner og legge til rette for at lærerne kan lære av 
hverandre gjennom samarbeid om planlegging, gjennomføring og vurdering av opplæringen. Lærere 
og instruktører skal også oppdatere og fornye sin faglige og pedagogiske kompetanse blant annet 
gjennom kompetanseutvikling, herunder deltakelse i utviklingsarbeid. (Kunnskapsdepartementet 2006, 
s. 34).  
Det er rektors ansvar å tilrettelegge for lærernes læring og kompetanseheving og gjøre dem i 
stand til å møte skolens utfordringer i takt med samfunnsutvikling og reformer. Forskning 
om læring i organisasjoner tyder på at det ikke nødvendigvis er et behov for å bevege seg ut 
av organisasjonen for å få ny kompetanse. Kompetanseheving kan foregå i organisasjonen 
når læringen er satt i system.  
I det strukturelle perspektivet er det systemer og struktur som vektlegges. Det er 
viktig å ha systemer som forebygger at lærere blir kjennetegnet av ettergivenhet (Dale, 2008, 
s. 303-352), og for at lærerne hele tiden skal være i takt med utviklingen. Ettergivenhet er et 
begrep Dale bruker, et begrep som også framkommer i St.meld. nr. 30 (2003-2004). Begrepet 
viser til en undervisningsstrategi som innebærer at lærerne ikke tar ansvar for om elevene 
også skal lære, men at de primært ser på seg selv som de som gjennomfører opplæringen. For 
at lærerne skal kunne være profesjonelle i sin yrkesutøvelse og inneha den nødvendige 
kompetansen, vil gode systemer kunne forebygge dette. Gode systemer vil fange opp og 
påser at lærerne er oppdaterte og i stand til å møte utfordringen i takt med utviklingen. 
Kompetanseheving er vesentlig med tanke på ettergivenhet. Det vil være viktig at 
kompetanseheving blir satt i system, og det er viktig med system eller systemer for 
kompetanseheving både på organisasjonsnivå og individnivå.   
 
2.4.2 Tidligpensjonering i lys av det humanistiske perspektivet 
Holdning er en av faktorene som det rettes søkelys mot som mulig faktor for 
tidligpensjonering, og da spesifikt rektors holdning til seniorlærere. Hva ligger i begrepet 
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holdning? "En holdning er en lært tilbøyelighet til å reagere gjennomgående positivt, 
negativt eller nøytralt på et objekt.", der "Objekt kan være en ting, et livssyn, et menneske, en 
vare, en tjeneste, et dyr, et land, en handling. Eller sagt med andre ord; et objekt kan være 
hva som helst."  (Sander, 2004). Betydningen av "(…).å være ønsket av arbeidsgiver!" 
trekkes fram når rådgiver ved NAV Arbeidslivssenter, Torben Dyhr-Nielsen uttaler seg til 
bladet Jobb & Næring (Jobb&Næring, Nr. 3 April 2012, s. 23). Dersom objektet er en 
seniorlærer, så har rektor med sin holdning, en mulighet til å reagere positivt på å ha en 
seniorlærer som ansatt, og tenke på seniorlæreren som en ressurs for organisasjonen. Hvilken 
kunnskap og hvilke teorier kan en rektor støtte seg til for at seniorlærere ikke bare 
tilsynelatende ser ut til å være en ressurs, men reelt mener at de er og vil være en ressurs i 
organisasjonen skole? 
Viktige faktorer er å se, anerkjenne og verdsette de eldre lærere for den erfaring og 
den kunnskap de har fra en lang yrkeskarriere. Lærere som har arbeidet som lærere gjennom 
en årrekke, innehar kunnskaper og har lang praktisk yrkeserfaring. Noe av den kunnskapen 
som erfarne lærere har, kan betegnes som uartikulert eller taus kunnskap. Taus kunnskap er 
kunnskap som det ikke blir satt ord på, og kunnskap som forblir i det enkelte individ. 
Rektors utfordring blir å få lærerne til å sette ord på sin tause kunnskap, koble praksis med 
teori og dele sin erfaring og kunnskap med andre lærere i kollegiet. Hvilken kunnskap vil det 
være vesentlig å få tak i?  
Hvilke ressurser har rektor når skolens målsetning skal oppnås? Rektor har først og 
fremst de ansatte, som er den kapitalen som rektor forvalter. Det er de ansatte eller 
menneskene som arbeider i organisasjonen som utgjør de myke ressursene. I dagens samfunn 
har de myke ressursene etter hvert fått stor betydning for verdiskapingen i organisasjonen 
(Sandervang, 2006, s. 21). I dette perspektivet er det viktig å anerkjenne alle de ansatte i 
organisasjonen, unge og eldre, som ressurser. Hver enkelt av de ansatte har sin individuelle 
kompetanse, sin "humankapital". Denne individuelle kompetansen, er det vesentlig å 
synliggjøre. "Jo mer humankapitalen brukes, desto mer blir det av den. Delt kunnskap blir 
påstått å innebære doblet kunnskap." (Sandervang, 2006, s. 23). Å ha blikk for den enkelte 
lærers intrasubjektive kompetanse, for så å prøve å synliggjøre den og gjøre den 
intersubjektiv, er en utfordring for rektor. Endringer skjer raskt i dagens samfunn, og 
"Halveringstiden for kompetanse blir dessuten stadig kortere, og må derfor oppdateres 
oftere." (Sandervang, 2006, s. 21).  
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For å forebygge at eldre lærere, som alle lærere, kjennetegnes av ettergivenhet (Dale 
2008, s. 270) og sikre at de, som alle ansatte, er oppdatert på de endringer som skjer og 
opparbeider kompetanse i forhold til endringer, vil det være vesentlig at rektor ser den 
enkelte, får fram den tause kunnskapen, og kobler den kompetansen den enkelte innehar 
sammen med ny kompetanse. "Det blir med andre ord viktig å legge forholdene slik til rette 
at også lærernes læring blir ivaretatt, og det praktiske ansvaret for slik tilrettelegging hviler 
på skolens ledelse." (Lillejord, 2006, s. 22). I en praksis hvor rektor ikke har innblikk i det 
som skjer i klasserommet, og hvor den enkelte lærer er skjermet mot innsyn, hvor lærer og 
rektor hver for seg holder på med sine oppgaver, kan profesjonsutvikling være svak (Roald, 
2010, s. 42/43).  
Det pågår kontinuerlig læring i organisasjonen eller praksisfeltet, men en stor del av 
denne læringen er uformell. Den uformelle læringen i praksisfeltet er ofte tilfeldig og ikke 
satt i system. Ut fra en tenkning om kompetanse som en ressurs eller en kapital, er det viktig 
å få kapitalen til å øke. Rektor har ansvar for at lærerne er kompetente til å møte både dagens 
og morgendagens utfordringer. Da er det viktig at læringen settes i system og ikke bare 
baseres på tilfeldigheter i et praksisfelt. Ved å sette læring i system, griper det strukturelle 
perspektivet inn i det humanistiske perspektivet. Et system med tanke på lærernes læring og 
læring i organisasjonen bør inngå i systematisk tenkning for å videreutvikle skolen til en 
lærende organisasjon. Igjen er teori om dobbeltkretslæring aktuelt å forholde seg til (Argyris 
& Schön, 1978). 
Dersom vi anvender uttrykket humankapital, og tenker på kapital innen økonomisk 
tenkning og terminologi, vil kapital som "forsvinner" være å regne som tap. En eldre lærer 
som velger tidligpensjonering er et tap. I dag er man opptatt av at den største investeringen 
en organisasjon gjør, er en nyansettelse. Den som ansettes ansees som en kapital, en 
humankapital, som organisasjonen vil satse på, og gjerne beholde. I den andre enden av 
skalaen, forsvinner de eldre lærerne og tar med seg sin kapital ut av organisasjonen. Fokuset 
er ikke rettet mot det på tilsvarende måte som ved nyansettelser. De eldre har også vært 
nyansatte en gang. Hva skjer underveis? Igjen er, som omtalt under det strukturelle 
perspektivet, fokuset på lærernes læring og kompetanseheving satt i system viktig. 
Individuelle kompetanseplaner og læring i organisasjonen, er vesentlig for å videreutvikle 
kapitalen. De eldre lærerne i organisasjonen trenger ikke opplæring, de har lang erfaring med 
sin profesjon, de har yrkeskompetanse. Tenkning omkring det å beholde denne kapitalen i 
organisasjonen er vesentlig, men tenkningen omkring det å beholde kapitalen så lenge som 
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mulig, må starte lenge før lærerne er blitt det som omtales som seniorlærere. Hva med en 
tenkning om at lærernes læring settes i system slik at de kompetente kan fortsette å være 
kompetente og unngår følelsen av å være inkompetente?  
Knut Roald viser til Nonaka og Takeuchi sin kunnskapsspiral som teori for 
kunnskapsutvikling i organisasjonen. Den tause kunnskapen og eksplisitt kunnskap vil være i 
et dynamisk samspill. Den viktigste læringen skjer ved direkte erfaring, og 
kunnskapsutvikling vil være en veksling mellom praktisk innsikt og refleksjon i forhold til 
teori. Kunnskapsutvikling i organisasjonen er, ifølge Nonaka og Takeuch, å forstå som en 
rekke prosess-steg. Den tause kunnskapen blir gjort eksplisitt. Den eksplisitte kunnskapen 
må forankres kollektivt og bli akseptert før den kan spres (Roald, 2010, s.58). 
Sølvi Lillejord (2006) skriver at skolen tradisjonelt har vært opptatt av læring, men at 
fokuset i det mest vesentlige har vært rettet mot elevenes læring. I en lærende organisasjon 
må blikket også rettes mot lærernes læring. "En lærende organisasjon arbeider på en slik 
måte at den lærer av egen praksis." (ibid. s.21). Lillejord skriver videre, og viser til 
DiBela&Nevis (ibid. s.14), at det er viktig å stille spørsmål som angår arbeidet, stille 
spørsmål om læring, spørsmål om hvordan læring foregår for å finne ut av eller sette ord på, 
eller skape en bevissthet om "hva det er som læres, hvordan man lærer, og hvordan læringen 
finner sted." (ibid. s.14). Ved å snakke om læring og sette ord på hva man vet om det, skapes 
en bevissthet om læring. Ved å kommunisere om læring, kan mye av den tause kunnskapen 
om emnet bli gjort synlig og kjent. 
 
2.4.3 Tidligpensjonering i lys av det politiske perspektivet 
"Konfliktane kjem gjerne til uttrykk gjennom dei verdiane einskildpersonar og grupper søker 
å realisere m.a. når ressursar skal fordelast." (Roald, 2010, s. 38). Når vi ser på en 
organisasjon ut fra det politiske perspektivet, er organisasjonen en arena hvor det pågår 
konflikter, som interessekamper og maktkamper mellom enkeltpersoner eller grupper. Når 
Knut Roald skriver at konflikter kommer til uttrykk gjennom de verdier enkeltpersoner eller 
grupper vil realisere, hva ligger da i begrepet verdier? Vil verdier kunne knyttes opp mot 
skolens lærings- og kunnskapssyn? Skaalvik og Skaalvik skriver: "Undervisning handler om 
verdier. En lærer kan dele eller ikke dele de verdier som råder på sin skole, og mangel på 
samsvar kan føre til økt belastning, mindre trivsel og ønske om å slutte." (Skaalvik og 
Skaalvik, 2011, s. 70). Kan det være en konflikt mellom rektor og eldre lærere på dette 
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området som gjør at den eldre læreren har et ønske om å slutte, og avslutte sin yrkeskarriere? 
Videre i samme artikkel av Skaalvik og Skaalvik: "Slik kan skoleleders ønske om å sette sitt 
stempel på skolen, uten å sikre at man har med seg lærerne i sine verdivalg, få viktige 
konsekvenser for arbeidsmiljøet og lærernes motivasjon." (s.70). Rektor er forpliktet til å 
følge de endringer som skjer med økt dreining mot resultater. Dette kan være i konflikt med 
den tenkningen som har vært rådende, spesielt for lærere med en forankring i en skole med 
mer vektlegging på en læringsorientert målstruktur.  
Det er av interesse å se på hvilke muligheter rektor har for å forebygge at det oppstår 
konflikter omkring de endringene som skjer i skolen som rektor er forpliktet til å følge opp, 
og som det er viktig at lærerne har forståelse for. Skolens tradisjonelle autoritetsstruktur er 
endret, dette medfører blant annet at "høyt utdannede ansatte forventer å få gitt sitt syn til 
kjenne, bli hørt og delta i utformingen av det arbeidet som skal gjøres." (Lillejord, 2006, 
s.14). Rektor har en utfordring med å skape forståelse for at de endringer som kommer er 
forbedringer til elevens beste, forbedringer. Det kan for eksempel være en dreining mot økt 
vektlegging av resultater, og bruk av det nasjonale vurderingssystemet, ikke som en kontroll, 
men som et nyttig redskap ved riktig bruk, et redskap for kvalitetsforbedring og utvikling. 
Rektors utfordring blir å få høyt kompetente medarbeidere til å bli medspillere og lagspillere 
slik at de blir delaktige i og aktører ved endringer. Det er viktig å få medarbeiderne med slik 
at det ikke utvikler seg til en interessekonflikt der rektor er den som må prøve å endre skolen 
i takt med endringer i samfunnet og land vi sammenligner oss med, mens medarbeiderne 
internt på skolen, føler endringer bare tres ned over hodet på dem. Dette vil være gjeldende 
for alle medarbeiderne, unge og eldre, men kanskje mest utfordrende i forhold til eldre 
arbeidstakere.  
Det vil være ulike modeller rektor kan støtte seg på for å få medarbeiderne med som 
aktører i utviklingen av skolen i den retningen som er gjeldende for samtiden. Fokuset har 
blitt rettet mot kvalitet i skolen, og det er forskriftsfestet at skolene jevnlig skal vurdere sin 
egen aktivitet. Rektor kan ha gode verktøy ved å innarbeide målrettet og systematisk bruk av 
skolebasert vurdering og bruke av det nasjonale systemet for kvalitetsvurdering. Dette vil 
være gode redskaper dersom lærerne er medspillere. En god vurderingspraksis kan være til 
hjelp med å utvikle skolen i retning mot en lærende organisasjon. Dette fordrer at rektor har 
fokuset på den læringen som skjer i voksenpersonalet, at utgangspunktet for læringen er den 
kunnskapen skolen allerede har (ibid. s.12/13).  
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Sølvi Lillejord skriver at organisasjoner som fornyer seg, kjennetegnes av at de består 
av mennesker som evner å fange opp signaler på endring og som aktivt klarer å tilpasse seg 
endringer. Dette fordrer en rektor som fanger opp og registrerer signaler på forandringer som 
vil ha konsekvenser for organisasjonen, og som finner ut hva som må til i organisasjonen for 
å møte utfordringene. Men, som Lillejord skriver, det er vanskelig å planlegge for forandring, 
på tilsvarende måte som det er vanskelig å planlegge for læring. Og samtidig som mål og 
ledelse er vesentlig, holder det ikke bare med systemer og strukturer; "det trengs tydelige 
lederskikkelser som er interessert i å ha faglige samtaler med de ansatte. Forandringer er 
avhengig av et engasjement som går ovenfra og ned, og nedenfra og opp og på tvers av 
organisasjonen." (ibid. s. 47). 
 
2.4.4 Tidligpensjonering i lys av det kulturelle perspektivet 
"Slik gjør vi det hos oss" er et utsagn som forteller litt om hva vi kan se i det kulturelle 
perspektivet. I dette perspektivet har rektor igjen en utfordring med å få medarbeiderne, unge 
og eldre, til å bli medspillere, og dra utviklingen i samme retning. Utsagnet "Slik gjør vi det 
hos oss!" er lite preget av endringsvilje, men forteller at lærerne helst vil fortsette som før, og 
innehar en forventning om at også nye medarbeidere glir inn i den kulturen som er rådende. 
Sølvi Lillejord skriver at en av ledelsesutfordringene i dagens skole er å få de ansatte til å dra 
i samme retning, eller som hun skriver "(…) få høyt kompetente medarbeidere til å arbeide 
sammen om komplekse oppgaver." (ibid. s. 12). Og, som Lillejord skriver, en av de 
komplekse oppgavene er elevenes læring. Er det kultur for å drøfte og diskuter elevens 
læring i kollegiet, blir det satt ord på skolens kjernekompetanse, eller den kunnskapen 
kollegiet har om elevers læring (ibid. s. 12)? Rektors utfordring i dette perspektivet er å 
skape en felles kultur for læring eller kompetanseutvikling i organisasjonen som alle ansatte 
er enige og felles om. Ved større og inngripende endringer som for eksempel har vært 
gjeldende ved overgangen til ny læreplan og vektlegging av ny verktøy innen IKT, vil det 
være viktig å forberede og forankre dette i personalet. Når det gjelder verktøy som lærerne er 
forpliktet til å ta i bruk i undervisningen i henhold til den grunnleggende ferdighet om digital 
kompetanse, kan det lett ha oppstått en todeling i personalet med de som har tatt i bruk de 
nye redskapene og implementert disse i sin undervisning og de som ikke har tatt dem i bruk 
på tilsvarende måte. Er deler av personalet ubekvem med å ta i bruk ny redskaper, vil dette 
mest sannsynlig kunne årsaksforklares med manglende kompetanse. Det vil stadig skje 
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endringer, og nye redskaper vil komme. Rektors utfordring er å gjøre personalet kompetent i 
forhold til endringer. Har rektor muligheter innen egen organisasjon for dette? Hvordan kan 
rektor møte utfordringer om endringer som hele personalgruppen må bli delaktig i? 
Kunnskap deles i en lærergruppe, men hva deles? Er det etablert en kultur for deling av 
kompetanse, pågår deling mellom enkeltindivider, i team, tilfeldig og fragmentert, eller satt i 
system? I dagens skole er det forventet at skolene utvikler seg som lærende organisasjoner. 
Dette innebærer at rektor bør være opptatt av den læringen som skjer i skolens voksenmiljø 
(Lillejord, 2006).  
I dette perspektivet vil det også være relevant å spørre om skolens kultur for eller 
holdning til eldre lærere i kollegiet. Er det kultur for å møte og anerkjenne eldre lærere og 
deres erfaring med respekt, eller er ulike utstøtingsfaktorer gjeldende? Felles forståelse eller 
mangel på felles forståelse for skolens lærings- og kunnskapssyn vil også være vesentlig i 
dette perspektivet. 
Andy Hargraves viser til restrukturering og omforming av maktforholdene på skolen, 
og med samarbeid og kollegialitet som en løfterik måte å møte mange av de utfordringene og 
problemene på som skolen møter (Hargraves, 2008). Hargraves viser til at "I pedagogisk 
forskning og i endringer på utdanningsområdet har lærenes stemme vært undervurdert og 
ikke lyttet til." (ibid. s. 258). I en skolekultur preget av samarbeid og kollegialitet vil både 
den unges og eldre lærers stemme bli hørt.  Hargraves trekker fram modellen av den 
bevegelige mosaikk som den modellen som representerer et håp: "(…) når det gjelder 
organisasjon av opplæring og undervisning i den postmoderne tid; organisasjoner som er 
fleksible, lydhøre, konstruktive, effektive og virkningsfulle, som gjør bruk av felles ekspertise 
og ressurser med det mål å møte elevenes skiftende behov(…)" (ibid. s. 269) En kultur for 
teamsamarbeid etter modell av bevegelig mosaikk vil kunne inkludere alle medarbeiderne 
med at alle blir hørt. Alle er aktører og det vil være mulig med dobbeltmedlemskap. Lillejord 
skriver at kunnskapsorganisasjoner er avhengige av at de ansatte samhandler og ser på 
kunnskapsutvikling som sentralt i jobben sin. Skolen kan klassifiseres som en 
kunnskapsorganisasjon der lærerne har sine spesialiserte fagkunnskaper og sin 
yrkeskompetanse, og det er den pedagogiske yrkeskompetansen "(…) som må videreutvikles 
om skolen skal bli en lærende organisasjon." (Lillejord, 2006, s.172). 
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2.4.5 Tidligpensjonering i lys av fire perspektiv og med fokus på læring 
Etter å ha belyst fenomenet eller problemet i lys av fire ulike perspektiv, og med fokus på 
faktorer som kan ha betydning for forbygging av fenomenet tidligpensjonering, vil dette 
kunne oppsummeres noe.  
I det strukturelle perspektivet vil faktoren kompetanse være vesentlig. 
Kompetanseutvikling pågår kontinuerlig på organisasjonsnivå og på individnivå. På 
organisasjonsnivå er det viktig å ha et system for organisasjonslæring i takt med gjeldende 
læreplan. Det er samtidig viktig å sette den individuelle kompetansehevingen i system. 
Aktuelle teorier for læring vil på organisasjonsnivå være dobbeltkretslæring. I dette 
perspektivet er et konstruktivistisk kunnskapssyn dominerende og et kognitivt 
læringsperspektiv. 
I det humanistiske perspektivet vil holdning være den dominerende faktoren. På 
organisasjonsnivå pågår læring ved å snakke om læring. Ved å snakke om læring vil taus 
kunnskap kunne bli artikulert og gjort kjent og synlig. Fokuset i dette perspektivet er 
erfarings- og kunnskapsbasert læring. På individnivå vil synliggjøring og anerkjennelse av 
kompetanse medføre et kontinuerlig og dynamisk samspill mellom taus og eksplisitt 
kunnskap. Aktuelle læringsteorier både på organisasjonsnivå og individuelt, vil være 
dobbeltkretslæring og kunnskapsspiralen. Et konstruktivistisk kunnskapssyn vil dominere og 
et kognitivt læringsperspektiv.  
Verdier eller kunnskaps- og læringssyn vil kunne settes inn i det politiske 
perspektivet. På organisasjonsnivå vil læring kunne pågå ved å ta i bruk skolebasert 
vurdering og det nasjonale kvalitetsvurderingssystemet. Læring på individnivå vil innebære 
kritisk refleksjon over egen praksis for å videreutvikle egen profesjonalitet. De vesentligste 
teorier for læring både på organisasjonsnivå og individnivå vil være dobbelkretslæring og 
kunnskapsspiralen. I dette perspektivet dominerer et konstruktivistisk kunnskapssyn og 
kognitivt læringsperspektiv. 
I det kulturelle perspektivet kan faktorene kompetanse, holdning og verdier sees på. 
Samspill, samarbeid og kollegialitet er vesentlig på organisasjonsnivå. Læring pågår i 
fellesskapet, i det sosiale samspillet mellom aktørene. På individnivå videreutvikler den 
enkelte sin pedagogiske yrkeskompetanse i samspill med kollegaer og ved egen refleksjon 
omkring teori og praksis. Et konstruktivistisk kunnskapssyn er dominerende og et 
sosialkonstruktivistisk læringsperspektiv. 
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Sammenfattet i et skjema:     
 
Problem 
 
Tidligpensjonering 
 
Perspektiv Strukturelt perspektiv Humanistisk 
perspektiv 
Politisk perspektiv Kulturelt 
perspektiv 
Faktor Kompetanse Holdning Verdier/ 
kunnskaps- og 
læringssyn 
Kompetanse 
Holdning 
Verdier 
Organisasjons-
nivå 
 
Organisasjons-læring i 
takt med gjeldende 
læreplan– satt i system 
"Snakk om læring" 
Synliggjøring av taus 
kunnskap. 
Fokus på erfarings- 
og kunnskapsbasert 
læring.  
Målrettet bruk av 
skolebasert 
vurdering og det 
nasjonale kvalitets- 
vurderings-
systemet 
 
Samarbeid og 
kollegialitet 
 
 
Individnivå Individuell 
kompetanseheving – 
satt i system 
Kontinuerlig og 
dynamisk samspill 
mellom taus og 
eksplisitt kunnskap. 
Utvikling av 
profesjonalitet 
 
Kritisk refleksjon 
over egen praksis. 
Videreutvikle 
pedagogisk yrkes-
kompetanse 
Læring Dobbelkretslæring 
(Argyris og Schön) 
Konstruktivistisk 
kunnskapssyn.  
Kognitivt 
læringsperspektiv 
Dobbeltkretslæring 
(Argyris og Schön) 
Kunnskapsspiral 
(Nonaka og 
Takeuch) 
Konstruktivistisk 
kunnskapssyn og  
kognitivt  
lærings-perspektiv 
Dobbeltkretslæring 
 (Argyris og 
Schön) 
Kunnskapsspiral 
(Nonaka og 
Takeuch) 
Konstruktivistisk 
kunnskapssyn og 
kognitivt lærings-
perspektiv 
Sosial teori for 
læring (Wenger) 
Konstruktivistisk 
kunnskapssyn og 
sosial- 
kulturelt lærings-
perspektiv 
Tabell 2.4 Tidligpensjonering i lys av fire perspektiv 
En ledestjerne for rektor for å beholde og videreutvikle humankapitalen kan kanskje 
være å ha en kontinuerlig utvikling av organisasjonen med tanke på at organisasjonen har et 
overordnet mål om å utvikle seg i retning av en lærende organisasjon. Dette gjelder både på 
individnivå og organisasjonsnivå. At seniorer blir seniorer, og at alle etter hvert blir seniorer, 
er noe rektor som leder av personalet, kanskje bør ha i hodet kontinuerlig, og ikke spesifikt 
etter at læreren har oppnådd en viss alder. Læring er noe som pågår kontinuerlig, og det er 
viktig å ha fokus rettet mot både elevens og lærerens læring. 
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Kapittet 3 Metode 
I dette kapittelet gjøres det rede for metoden og forskningsdesignet i masterstudiet. Metoden 
som er valgt, eller veien som er valgt for å komme fram til informasjon om den sosiale 
virkeligheten, har sammenheng med oppgavens problemstilling. Metode kommer av det 
greske methodos, og det å bruke en metode vil si å følge en vei fram mot et mål 
(Johannessen, Tufte & Christoffersen, 2010). I en vitenskapelig terminologi refererer 
begrepet metode til framgangsmåtene for og gjennomføringen av spesifikke vitenskapelige 
studier (Grønmo, 2011). Problemstillingen som formuleres i det forskeren gjør seg tanker om 
hva det skal forskes på, har innvirkning på det designet eller forskningsdesignet, som brukes. 
Forskningen har med fenomenet tidligpensjonering å gjøre, og da vil spørsmålet være hva 
som skal undersøkes, hvordan det skal undersøkes og hvem som skal velges ut som 
informanter.  Design dreier seg om formgivning. Forskeren må tenke gjennom 
problemstillingen og deretter vurdere hvordan det vil være mulig å gjennomføre en 
undersøkelse, fra start og fram mot et mål (Johannessen et al., 2010).  
3.1 Problemstillingen og de tre l-ene, eller fire? 
Problemstillingen forteller hva det er ønskelig å forske på, men en problemstilling 
formuleres, reformuleres og endres i løpet av forskningsprosessen, på samme måte som 
elementer som skal inngå i problemstillingen og forskningen. Fenomenet tidligpensjonering 
har vært med gjennom hele denne prosessen, sammen med tanker og refleksjoner omkring 
humankapital. Tanker om utvalget har også vært med i hele prosessen. Utvalget som jeg 
tenkte å se nærmere på, er en gruppe som er i eller nærmer seg pensjonsalder. Denne gruppen 
er en del av skolens og samfunnets humankapital. Gruppen har noen fellesfaktorer. Alle var 
ferdig utdannede lærere samtidig og har samme grunnutdannelse. De nærmer seg 
pensjonsalder og alle har, dersom de fortsatt er yrkesaktive i læreryrket, vært med på 
samtlige læreplanendringer som har pågått etter Normalplanen av 1939. Læreplan var ett av 
begrepene jeg i utgangspunktet hadde tanker om. Læreplan eller læreplanendring innebærer 
læring, også ett av begrepene det ble reflektert omkring. Læring er essensielt i skolen både 
når det gjelder elevene og lærerne.  Det tredje begrepet det ble reflektert rundt var læreren, 
som er humankapitalen. Læreren framheves som den faktoren som bidrar til resultater hos 
elevene når det vises til undersøkelser utført av professor John Hattie (Kjensli, 2009). I 
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starten ble det vurdert å bruke spørreundersøkelse og i tillegg ha dybdeintervju av enkelte 
lærere.  
 
 
Figur 3.1 Tre l-er I 
 
Men etter hvert beveget jeg meg bort fra å gjøre intervju av lærere i tillegg til 
spørreundersøkelse, og dreide da over på et ønske om å intervjue ledere. Det er lederen som 
er hovedaktøren med tanke på å implementere læreplanen eller få til skoleutvikling i tråd 
med nye læreplaner. Dette er også gjeldende for læringen som pågår i skolesamfunnet, og det 
er lederen som er forvalter av humankapitalen.  
 
Figur 3.2 Tre l-er II 
Elementene inngår i hverandre, og ved å bevege meg opp et nivå, på et metaplan, inngår alle 
disse elementene: leder, læreplan og læring i organisasjonen skole. Organisasjon er 
overordnet og innlemmer alle elementene.  
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Figur 3.3 Organisasjon og fire l-er 
Organisasjon innlemmer også fenomenet tidligpensjonering. Tidligpensjonering er et 
fenomen som skjer i forhold til det å være medlem av en organisasjon. For å studere 
fenomenet tidligpensjonering, trengte jeg et overordnet perspektiv, tanker og teorier om 
organisasjon. Forfatterne Bolmans og Deals (2010) fire perspektiv eller fortolkningsrammer 
fanget i denne sammenhengen min interesse. Spesielt ble jeg opptatt av positiviteten i deres 
beskrivelse i alle perspektivene eller fortolkningsrammene.  
Å kunne tilnærme seg fenomenet tidligpensjonering og de utfordringer dette gir en 
leder, er en tanke som har vært gjennomgående i løpet av forskningsprosessen.    
  
3.2 Forskningsdesignet 
Mixed methode design, er forskningsdesignet som ble valgt for å komme fram mot målet 
som var å få økt innsikt i og kunnskap om hvilke utfordringer skoleleder eller rektor kan ha 
ved at lærere velger tidligpensjonering. Designet er en kombinasjon av kvalitativ og 
kvantitativ tilnærming.  
Hvem kunne det forskes på, hvem kunne gi den nødvendige informasjonen? Til dette 
var det nødvendig med en gruppe lærere som er i den aktuelle alderen og som det vil være 
mulig å nå fram til. Mitt eget kull fra lærerskolen ville det være mulig å nå fram til. Denne 
gruppen, eller undersøkelsens utvalg, var ferdig utdannede lærere i 1974. Utvalget, eller 
kohort i denne undersøkelsen, er lærere som startet som lærer idet M-74 ble iverksatt, og 
som, dersom de fortsatt er yrkesaktive, har vært med på samtlige læreplanendringer som har 
vært gjennomført etter M-74.  
En kvantitativ undersøkelse i form av en spørreundersøkelse ville være mulig å 
gjennomføre, og ville kunne gi informasjon om faktorer av betydning for tidligpensjonering. 
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Men samtidig, fordi dette er en oppgave med et ledelsesfokus, ville det være av interesse å få 
fram stemmen til ledere og deres tanker og refleksjoner om ledelse og eldre lærere. For å få 
fram enkeltstemmer, ble det valgt å gjennomføre intervju med rektorer eller skoleledere. To 
rektorer fra det samme kullet ble valgt ut. Det betyr at all informasjonen vedrørende empiri i 
oppgaven, framkommer fra de samme undersøkelsesenhetene, en gruppe personer som var 
ferdig utdannede på samme tidspunkt, som har kunnskap om den samme perioden av norsk 
skolehistorie og som alle har samme forforståelse med tanke på de endringene som har 
pågått.  
Mixed methode design er en forskningsdesign som har en kvantitativ og en kvalitativ 
fase. Hvilke type data kan og bør brukes i samfunnsvitenskapelige spørsmål spør Grønmo, 
og stiller spørsmål om informasjonen om samfunnsmessige fenomen skal uttrykkes med tall 
eller tekst, og fortsetter med at "(…) de to datatypene er komplementære, (…)", (2011, s. 
29/30) og kan kombineres. Ved å bruke flere metoder er det mulig å få et mer nyansert bilde 
av forskningsfeltet.  Den kvantitative undersøkelsen ble valgt å gjennomføres forut for den 
kvalitative. Den kvalitative undersøkelsen blir som en oppfølging av den kvantitative 
undersøkelsen. Ved å følge opp den kvantitative undersøkelsen med en kvalitativ 
undersøkelse tanken å trenge dypere ned i fenomenet, og spisse perspektivet som gir 
informasjon om fenomenet (Grønmo, 2011, s. 211). Både kvantitative og kvalitative metoder 
har styrker og svakheter. Kvantitative metoder er sterke når det gjelder forekomst samt 
hyppighet av fenomen, men kvalitative metoder er bedre når det gjelder å undersøke 
meninger med og kvaliteten av et fenomen. Kvantitative metoder er sterke når det gjelder å 
kunne generalisere forskningsresultater, mens kvalitative metoder er svake på generalisering 
(Rasmussen et al., 2007).   
 
3.3 Den kvantitativ fasen 
Den kvantitative fasen av forskningen startet med utarbeidelse av et spørreskjema. I denne 
undersøkelsen var spørreskjemaene tenkt som en utspørring hvor respondentene selv fyller ut 
skjemaet. Spørreskjemaet startet med personopplysninger med mulighet for avkrysning i 
ulike kategorier. Spørsmålene som ble stilt for å få fram respondentenes ulike oppfatninger 
og meninger, besto av lukkede spørsmål med faste svaralternativer hvor respondentene 
skulle krysse av for det svaralternativet som passet best. Spørsmålene var ordnet etter tema, 
og gikk forholdsvis bredt ut. Det var spørsmål knyttet til tema som arbeidsforhold, 
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kompetanse, verdisyn, holdning og tidligpensjonering. Respondentene hadde mulighet for å 
spesifisere med egne ord ved noen av spørsmålene. Det var lagt inn filter, eller informasjon 
om at respondentene skulle velg hvilke spørsmål de skulle svare på alt etter hvilken kategori 
de hørte inn under (Grønmo, 2011).    
Forut for utsendelse av spørreskjemaet, ble det foretatt en pretest. Gruppen som 
gjennomførte pretesten, var en gruppe tidligere kollegaer i alderen fra 58-75 år, en gruppe 
som likner på respondentene i studien. Denne gruppen kom med innspill og 
tilbakemeldinger. Det endelige spørreskjemaet ble justert og forbedret i henhold til disse 
innspillene (vedlegg 2). Med tanke på forskningsetikk og personvern, ble det søkt til NSD 
(Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste) om tillatelse til å gjennomføre 
spørreundersøkelsen. NSD ga tilbakemelding om godkjennelse på betingelse av noen 
endringer. Spørreskjemaet ble deretter sendt som brev sammen med en orientering om 
undersøkelsen (vedlegg 1) og med henvisning til NSD.  
Adresser ble framskaffet på grunnlag av en navne-, telefon- og mailadresse-liste som 
ble utarbeidet i forbindelse med forrige lærerskolesamling. Alle som deltok ved den 
samlingen, fikk listen tilsendt på e-post i etterkant av samlingen. Adressene ble justert ut fra 
tilgjengelig informasjon som er å finne på internett. Det ble sendt ut spørreskjema til 57 
personer. Kullet eller det tenkte bruttoutvalget, var på 60 personer. Det var 60 personer som 
ble uteksaminert etter 3-årig allmennlærerutdanning i 1974. Tre fra kullet deltar ikke. To 
personer er døde og den tredje er meg selv. 
Etter at fristen for retur var gått ut, ble det foretatt en purrerunde. Purringen ble sendt 
på e-post. Etter purrerunden hadde 45 returnert spørreskjemaet. Dette er en svarprosent på 79 
%.    
3.4 Den kvalitative fasen 
På grunnlag av opplysninger som framkom ved spørreundersøkelsen, var det mulig å plukke 
ut personer fra 1974-kullet som var i rektorstilling. Aktuelle rektorer ble plukket ut, og det 
ble søkt NSD om tillatelse til å gjennomføre intervju. Etter godkjennelse ble to rektorer 
kontaktet. Den ene ble kontaktet med brev, den andre med e-post. Begge fikk den samme 
forespørselen (vedlegg 4). Begge responderte positivt. Før gjennomføring av intervjuet fikk 
de tilsendt en intervjuguide med opplysninger om at den var retningsgivende for et intervju 
eller en samtale (vedlegg 5).  
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Intervjuguiden var en liste med spørsmål omkring tema som ville være utgangspunkt 
for en samtale. Når det gjelder intervju som metode, skilles det mellom ulike typer intervju, 
og når jeg valgte intervju, var det et ustrukturert intervju som ble valgt. Et ustrukturert 
intervju er uformelt, og spørsmålene tilpasses utviklingen i intervjusituasjonen. Det 
ustrukturerte intervjuet bærer preg av en samtale mellom intervjuer og informant. Dette 
medfører en atmosfære som gjør at informanten lettere kan snakke fritt om de aktuelle 
temaene. En utfordring med det ustrukturerte intervjuet kan være å sammenligne svarene fra 
informantene i etterkant (Johannessen et al. 2010, s. 138).   
Intervjuene eller samtalene ble tatt opp med en digital lydopptaker. Informantene 
hadde før intervjuet fått opplysninger om at det var ønskelig å benytte lydopptaker. Bruk av 
lydopptaker medfører at intervjuer kan rette oppmerksomheten mot informanten, holde en 
god dynamikk i samtalen og vise interesse for det informanten sier.  
Det første intervjuet ble fortatt på informantens eller rektors kontor. Det var ingen 
forstyrrelse i løpet av intervjuet. Informanten, en kvinnelig rektor, hadde vært rektor i 14 år. 
Skolen var forholdsvis liten med 17 ansatte. Informanten omtales som informant A. 
Informanten hadde lest intervjuguiden, og var godt forberedt på en samtale omkring de 
aktuelle temaene. Intervjuer startet samtalen med å rette fokuset mot den situasjonen rektor 
hadde vært i forut før intervjuet, hvor rektor hadde hatt undervisning med en klasse. Dette 
fikk informanten til å føle seg bekvem og startet samtalen eller intervjuet på en avslappende 
måte.  
Det andre intervjuet ble gjennomført i et undervisningsrom. Informanten, en mann, 
som omtales som informant B, hadde inneværende år vært i undervisningsstilling, men 
hadde inntil høsten 2011 vært skoleleder i 19 år. I 17 av disse årene hadde han vært rektor 
ved en alternativ skole med 5 ansatte. De to siste årene han hadde vært leder, hadde han vært 
avdelingsleder ved en videregående skole og hadde personalansvaret for 20 personer. 
Intervjuet forløp uten forstyrrelser. Informant B var godt forberedt, hadde lest gjennom 
intervjuguiden, og hadde skrevet et notat i forkant. Intervjuet startet med litt løst prat og 
spørsmål om den administrasjonen han hadde vært en del av og hvilke støttefunksjoner han 
hadde hatt i det daglige virke. Deretter forløp intervjuet som en samtale mellom likeverdige 
og var preget av en god atmosfære.   
Intervjuene varte i lengde i henholdsvis 46 og 27 minutter. Informantene kom med 
tilleggsuttalelser i etterkant av intervjuet, som ble nedskrevet umiddelbart etterpå. Disse vil 
bli referert til der det har betydning for belysning av problemstillingen.  
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3.5 De kvantitative dataene 
Spørreskjemaet var utformet på en slik måte at det var noen spørsmål som var 
allmenngyldige for alle respondentene, deretter gjorde respondenten et valg alt etter om 
vedkommende var lærer, leder eller pensjonist. Respondenter som var gått over i annet yrke, 
ble oppfordret til å returnere skjemaet med opplysninger om dette. Dataene som framkom, 
ble omgjort til talldata der spørsmålene svarte til en variabel og hvert svaralternativ tilsvarte 
en verdi. Ved noen spørsmål var verdiene gruppert. Dataene ble lagt inn i 
statistikkprogrammet SPSS. Ved tre av spørsmålene var det mulig å krysse av på flere 
svaralternativ. Dette lot seg ikke gruppere og legge inn i SPSS, men resultatene lot seg 
systematiserte ved hjelp av tabell. Kvantitativ metode eller kvantitative data omhandler tall, 
er målbare, består av operasjonaliserte variabler og er egnet for opptelling og statistiske 
analyser (Johannessen, Tufte & Christoffersen, 2010).  
Spørreskjemaet ga mulighet for kommentarer ved noen av spørsmålene, en 
restkategori. Dette lot seg ikke legge inn i den statistiske analysen, men kommentarene tas 
med som utdypning der dette er av betydning i analysen. Noen av respondentene hadde i 
tillegg skrevet kommentarer ut over det som det ble stilt spørsmål om og dette er 
kommentarer som omhandlet det problemstillingen dreier seg om. Der disse 
enkeltkommentarer siteres, gjengis de ordrett der de tas inn i analysen eller drøftingen.  
Dataene til de som var pensjonister da undersøkelsen ble gjennomført, blir også tatt 
med i analysen. Dette kan være nyttig informasjon fra personer som har valgt å 
tidligpensjonere seg. Samtidig vil jeg ha i tankene at undersøkelser av de som er 
tidligpensjonister kan medføre at de overvurderte ønsket om mer fritid og ikke vektla 
faktorer ved arbeidsplassen og arbeidssituasjonen. I undersøkelser FAFO henviser til, viser 
svarene at de som valgte tidligpensjonering, vektla de positive siden ved fritiden og 
pensjonisttilværelsen (Midtsundstad, 2006, s. 39).     
3.6 De kvalitative dataene 
For å gjøre intervjuene egnet for analyse, ble lydopptakene transkribert fra talespråk til 
skriftspråk. Informantene brukt til dels et muntlig språk, med en del påbegynte setninger som 
ikke ble fullført. Jeg valgte å transkribere selv slik at det var mulig å sikre meg de mange 
detaljene som framkom under intervjuet. I det transkripsjonen pågår starter selve 
meningsanalysen av intervjuene. Ved å gjøre talespråket skriftlig, er det lettere å få en 
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oversikt over materialet. Det er ikke tatt med pauser, utfyllings- eller følelsesuttrykk. I 
analysen vil presentasjon av data i form av sitater fra materialet, bli gjengitt så ordrett som 
mulig (Kvale & Brinkmann, 2010). 
Etter transkribering ble intervjuene kategorisert for å få struktur og overblikk over 
intervjutekstene. Ved å kategorisere, blir lengre utsagn omgjort til få og enkle kategorier, og 
desentrale temaene kan systematiseres. Dette gjør det lettere å framheve meningsinnholdet 
og gjøre sammenligninger mellom intervjuene og spørreundersøkelsen. Informantens eller 
den autentiske stemme ble forsøkt beholdt i størst mulig grad (ibid. 2010).   
   
3.7 Datakvalitet  
Kvalitet og kvalitetsvurderinger er viktig i forbindelse med forskning. Skal resultatene fra en 
undersøkelse være gyldige og pålitelige, stilles det krav til kvaliteten, og en del kriterier må 
kunne oppfylles. Kravet om god kvalitet er gjeldende for både kvantitative og kvalitative 
studier. I kvantitative studier er det gjerne snakk om reliabilitet, validitet og 
generaliserbarhet. mens de begrepene som brukes ved kvalitative studier ofte er troverdighet, 
bekreftbarhet og overførbarhet (Thagaard, 2003, s. 169). 
 Objektivitet og distanse til forskningsobjektet er et ideal, og som forsker har jeg 
etterstrebet å være objektiv, men ifølge Rasmussen et. al er forestillingen om objektiv og 
verdifri forskning en myte som det ikke er tilfredsstillende å opprettholde (Rasmussen et al., 
2007, s. 84).   
 
3.7.1 Datakvalitet og kvantitative data - reliabilitet, validitet og generaliserbarhet 
Reliabilitet eller pålitelighet har med nøyaktigheten av undersøkelsens data å gjøre. Hvilke 
data brukes i undersøkelsen, hvordan samles data inn og hvordan blir data bearbeidet? 
Generelt går reliabilitet på tilfeldige målefeil. Feil i måleprosessen kan påvirke dataenes 
reliabilitet, det samme gjelder feilkilder i spørreundersøkelsen. Validitet har med gyldighet å 
gjøre, og om det en faktisk måler, er det en vil måle. Av disse to begrepene er validitet det 
mest generelle. For at reliabiliteten skal være høy, er det en forutsetning at validiteten er høy. 
Dataenes reliabilitet kan vurderes på ulike måter. En måte er basert på allmenn kildekritikk. 
Hvordan er dataene samlet inn? I denne oppgaven er det gjort rede for og dokumentert 
hvordan datainnsamlingen har pågått. Ifølge Johannessen et al. (2010) styrker forskeren 
påliteligheten ved at det gis en inngående beskrivelse av konteksten og en åpen og detaljert 
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beskrivelse av framgangsmåten under forskningsprosessen. En annen måte er en test-retest-
metode, og dette er egentlig kjernen i reliabilitetsbegrepet. Vil gjentatt målinger vise det 
samme resultatet?  Samtidig er dette et problem ved mange undersøkelser all den tid det for 
eksempel kan innebære å måtte sende ut det samme spørreskjemaet på nytt. Å sende ut det 
samme skjemaet til de samme informantene med 2-3 ukers mellomrom ville kunne si noe om 
en ny måling ville vise det samme, samtidig vil det være urimelig å forvente at de samme 
personene ville fylle ut skjemaet så kort tid etter den første utfyllingen (Ringdal, 2009). Høy 
reliabilitet forutsetter et undersøkelsesopplegg som er klart utformet og fungerer entydig, og 
en datainnsamling som er gjennomført på en grundig og systematisk måte (Grønmo, 2010, s. 
221).  
 Validitet angår som nevnt om det en faktisk måler er det en vil måle. Har 
datamaterialet gyldighet i forhold til problemstillingen som skal belyses? Validitetsbegrepet 
er komplekst og omfatter ulike typer validitet. De ulike validitetstypene refererer til hvilke 
kriterier som vektlegges. En type validitet, åpenbar validitet, bygger på enkle kriterier. Ved 
åpenbar validitetsvurdering er ikke vurderingen basert på inngående drøftinger, men går på 
trekk ved datainnsamlingen og datamaterialet, og om de innsamlede data er gode og 
treffende i forhold til det som er intensjonen ved studien (Grønmo, 2010, s. 231). Ifølge 
Grønmo er validiteten høy dersom undersøkelsesopplegget og datainnsamlingen resulterer i 
data som er relevante for problemstillingen (ibid. s. 221). Ved pilotering eller pretest ble 
spørreundersøkelsen utprøvd, uklarheter ble rettet opp og spørreskjemaet ble endret i forhold 
til innspillene som framkom. Dette kan være med på å styrke validiteten.  
I forbindelse med kvantitative data kan det være snakk om generaliserbarhet. Vil det 
undersøkelsen viser, være generaliserbart? Statistisk generalisering krever store utvalg, men 
det kan også argumenteres med generaliserbarhet ut fra mindre utvalg eller ved utvelging av 
case (Ringdal, 2009). Ved generalisering vil det ofte være snakk om en populasjon. Med 
utgangspunkt i en populasjon som omfatter mange enheter, trekkes et tilfeldig utvalg. Skal 
slutninger kunne trekkes fra utvalget og til populasjonen, må sammensetningen av utvalget 
tilsvare sammensetningen av populasjonen. Denne undersøkelsen er ikke basert på en 
populasjon. Informantene er ikke tilfeldig trukket. Informantene er valgt med utgangspunkt i 
at alle tilhørte det samme kullet som ble uteksaminert fra 3-årig allmennlærerlinje i 1974. 
Det som framkommer i undersøkelsen, vil være gjeldende for denne gruppen, men dersom 
gruppen betraktes som en case, vil muligens det som framkommer være generaliserbart og 
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gjeldende for tilsvarende case, eller for andre lærere som oppfyller de samme betingelsene 
(Johannessen et al., 2010). 
3.7.2 Datakvalitet og kvalitative data - troverdighet, bekreftbarhet og overførbarhet 
God forskning, enten det gjelder kvantitative og kvalitative data, har kriterier for god 
kvalitet. I forbindelse med kvalitative data og for at resultatene skal være gyldige eller 
pålitelige, brukes andre begrep enn reliabilitet, validitet og generaliserbarhet. Begrepene som 
heller brukes, er begrep som troverdighet, bekreftbarhet og overførbarhet (Thagaard, 2009). 
 Troverdighet i forhold til kvalitative data angår utførelsen av forskningen. Er 
forskningen eller i denne studien, intervjuene utført på en tillitsvekkende måte? En måte å 
vise studiens troverdighet på, er å gjøre rede for hvordan data har blitt utviklet og forholdet 
intervjuer har til sine informanter. Troverdighet knytter seg til framgangsmåten for 
innhenting og utvikling av data. Det er viktig å skille mellom informasjon fra informantene 
og egne vurderinger av informasjonen (Thagaard, 2009). I oppgaven er det gjort rede for 
innhentingen av data, informantenes forhold til forsker, bearbeidingen av lydopptakene av 
intervjuene samt kategoriseringen av intervjuene. Informantenes stemmer gjengis ordrett der 
de brukes. Samtidig, ved intervjusvar, kan det hende at den som svarer, ikke ”forteller 
sannheten”, men utsagnene uttrykker likevel sannheten om personens meninger og 
oppfatning av seg selv (Kvale & Brinkmann, 2010). Å etterprøve informantenes svar er 
vanskelig, men en ordrett gjengivelse av informantenes svar er med på å styrke 
troverdigheten.   
 Bekreftbarhet har å gjøre med de vurderinger man som forsker gjør seg med 
utgangspunkt i det foreliggende materiale, og angår mer kvaliteten på analyseprosessen og de 
tolkninger man gjør, enn selve datakvaliteten. Dette innebærer at det i oppgaven er viktig å 
gjøre rede for forskningsopplegget og ens eget forhold til feltet som undersøkes (Thagaard, 
2009, s. 201). Jeg har beskrevet mitt forhold til informantene, og feltet, og prøver hele tiden 
å ha en kritisk analyserende holdning til arbeidet med oppgaven. Det å ha et forholdsvis nært 
forhold til feltet, kan ha både positive og negative sider. På den ene siden har man et godt 
grunnlag for å forstå det som studeres, mens på den andre siden kan man overse nyanser i 
materialet og man kan være forutinntatt i fenomenet som studeres.  
 Overførbarhet går på om det som framkommer av resultater kan være relevant for 
andre eller i andre sammenhenger. Overførbarhet kan også gå på om resultatene som 
framkommer er gjenkjennbare for andre som har tilsvarende kjennskap til feltet som 
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studeres, og om denne studien kan gi økt innsikt og forståelse for feltet (Thagaard, 2009, s. 
189/190). I denne studien vil dette gjelde rektorer som har seniorlærere i sitt lærerpersonale. 
Dersom andre rektorer eller skoleledere ikke finner tolkningen og resultatene meningsfylte, 
vil det være et kvalitetsproblem for studien (Thagaard, 2009, s. 202).       
 
3.8 Forskningsetikk 
Etikk omhandler læren om moral, og forskningsetikk omhandler de normene som er 
grunnleggende for vitenskapelig praksis. Normene skal sikre at vitenskapelig virksomhet er 
moralsk forsvarlig. I tillegg til respekt for allmenn etikk, er det tre typer normer som er 
viktige: "uformelle normer for god vitenskapelig praksis, regler for beskyttelse av individer 
og samfunn, og regler for publisering." (Ringdal, 2009, s. 423). Normer for god praksis er 
formalisert og forankret i forskningsetikkloven. Jeg har bestrebet meg på å følge regler og 
rutiner for god forskningsskikk (Håndbok for god forskningsskikk, 2007). 
Vedrørende punktet om beskyttelse av individer, er informantgruppen i dette 
prosjektet, både i forhold til kvantitative og kvalitative data, anonymisert, og informantene 
fikk i forkant av både spørreundersøkelsen og intervjuene informasjon om at undersøkelsen 
var godkjent av Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD). Informantene fikk 
dessuten informasjon om at deltakelsen var frivilling og om at personer som deltok i 
undersøkelsen, ville bli anonymisert. De som deltok ville ikke være gjenkjennbare for 
utenforstående, men det var en mulighet for at deltakere kunne kjenne igjen hverandre. 
Informantene ble informert om at alt materiale ville bli makulert etter at prosjektet var 
avsluttet og at det var mulig å trekke seg fra prosjektet.  
I forhold til den grunnleggende norm vedrørende publisering er denne studien foretatt 
i full åpenhet, og rapporten beskriver utgangspunktet, framgangsmåten og resultatene av 
studien. Rapporten vil bli publisert i henhold til praksis for masterstudiet. Alle kilder som 
brukes i oppgaven er oppgitt.   
 
  
 
 
 51 
Kapittel 4 Datamaterialet – analyse 
Datamaterialet, eller empirien til å besvare problemstillingen med, er todelt og inneholder en 
kvantitativ og en kvalitativ del. Det kvantitative materialet består av svarene jeg har fått inn i 
forbindelse med gjennomført spørreundersøkelse av 1974-kullet ved en lærerskole på 
Vestlandet. Det kvalitative materialet består av intervju av to rektorer som hører med til 
1974-kullet.  
4.1 Resultater fra den kvantitative undersøkelsen  
Jeg vil presentere deler av resultatene fra spørreundersøkelsen, og da spesielt lærernes tanker 
om leder samt det som framkommer i forhold til holdning, kompetanse og verdi- og 
læringssyn. Informantenes tanker om tidligpensjonering er også vesentlig å få fram. I 
spørreundersøkelse har jeg gått bredt ut. En del av spørsmålene er mindre relevant for denne 
oppgaven. En fullstendig oversikt over resultatene med alle items følger som vedlegg 
(vedlegg 3). Spørreskjemaet følger også med som vedlegg til oppgaven (vedlegg 2). 
 Det framkommer 64 items med utgangspunkt i spørreundersøkelsen. En oversikt er 
vedlagt. Oversikten er utarbeidet ut fra data lagt inn i dataprogrammet SPSS og bruk av 
Excell. Oversikten viser en frekvensanalyse av resultatene. 
 Det ble totalt sendt ut 57 skjema. Det kom 45 skjema i retur, av disse var 7 ikke 
aktuelle. Dette var personer som var gått over i andre yrker. Antallet som resultatene bygger 
på, er da 38 informanter. Disse 38 informantene deles i tre grupper: lærere, ledere og 
pensjonister. Resultatene som presenteres, oppgis i prosent. Når resultater presenteres, vil N 
oppgis. N står da for antallet som utgjør 100 %. Svar som gjelder lærere, vil i hovedsak være 
svar fra 28 informanter. Lærerne har svart på del A og B i spørreskjemaet. Ledere svarte på 
del C og 100 % vil være svarene fra 6 informanter dersom alle har svart. Pensjonistene svarte 
på del D, og det vil være svar fra 5 dersom alle har respondert. 
 Om data som presenteres er kvalitativ eller kvantitativ, vil i første rekke referere til en 
egenskap ved dataene som blir samlet inn og analysert. Data som uttrykkes i tall eller en eller 
annen mengdeform, karakteriseres som kvantitative (Grønmo, 2011, s. 420).  
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4.1.1 Kompetanse/læring 
Det er 16 items som omhandler kompetanse eller læring. Dette er items som representerer 
svar fra lærere. Spørsmålene er knyttet til formell kompetanse (sp.m.15-18), kompetanse 
knyttet opp mot IKT (sp.m.19-23), læring i organisasjonen (sp.m. 24-28) og tanker om 
kompetanse knyttet opp mot om kompetanse har betydning for om de blir eller ikke blir i 
yrket (sp.m. 43-44). "Personar som har mykje utdanning pensjonerer seg seinare enn dei 
som har kort utdanning, " (St.meld.nr.6 (2006-2007), 2006, s. 95).  
Utvalget fikk spørsmål om utdannelse etter endt lærerskole (tabell 4.1). 5,3 % har 
ikke svart. Dette kan kanskje bety at disse ikke har ervervet seg formell kompetanse ut over 
3-årig lærerutdannelse.  Resten, 94,7 %, har ervervet seg formell utdannelse etter avsluttet 
grunnutdannelse. 
Nr. Ikke svart Adjunkt Adj. m/opprykk Lektor Lektor m/opprykk Annet N =  
2 5,3 55,3 34,2 2,6 2,6 0 38 
Tabell 4.1 Formell utdannelse 
Informantene fikk spørsmål om kompetanseutvikling knyttet opp mot leder eller 
rektor, og angikk deres meninger om rektors innflytelse på kompetanseutviklingen, rektor 
som inspirator og rektors ansvar. 
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Ikke i det hele tatt
 
                  Figur 4.1 Kompetanseutvikling knyttet opp mot leder 
Figur 4.1 (tabell 4.3) viser svar som angår disse spørsmålene. Når informantene ble spurt om 
i hvilken grad de mener rektor har hatt innflytelse på deres kompetanseutvikling de siste 10 
årene, mener halvparten av lærerne, 50 %, at rektor ikke har hatt innflytelse på 
kompetanseutviklingen (sp.m.15). På spørsmål om rektor har inspirert dem til utvikling, er 
ikke resultatet så entydig. Det er like mange som gir uttrykk for at rektor har inspirert dem i 
noen grad (39,3 %), som de som gir uttrykk for at rektor ikke har inspirert dem (sp.m.16). De 
ble spurt om i hvilken grad rektor har ansvaret for deres profesjonelle utvikling og 
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kompetanseutvikling. Antallet som oppgir mindre grad eller ikke i det hele tatt, utgjør til 
sammen 56,2 % (sp.m.17). 
 Lederne fikk spørsmål om seniorlærerne og kompetanseutvikling. Tabell 4.2 viser 
resultater av svarene på disse spørsmålene: 
Nr. Svært stor 
grad 
Stor grad Noen grad Mindre 
grad 
Ikke i det hele 
tatt 
N = 
56 0 60 40 0 0 5 
57 16,7 16,7 66,7 0 0 6 
58 0 0 80 20 0 5 
59 0 60 40 0 0 5 
60 0 80 20 0 0 5 
61 0 40 60 0 0 5 
62 16,7 16,7 33,3 33,3 0 6 
Tabell 4.2 Kompetanseutvikling - ledelsesperspektiv 
 
Lederne ble stilt et nokså likelydende spørsmål som lærerne fikk angående ansvar for 
profesjonell utvikling (sp.m. 59): I hvilken grad mener du at du er ansvarlig for den 
profesjonelle utviklingen til dine lærer, og det som lederne svarer, avviker fra det lærerne 
svarer. Det var kun 3,7 % av lærerne som svarte stor grad på spørsmålet som gikk på rektors 
ansvar for deres profesjonelle utvikling og kompetanseutvikling. 60 % av lederne som har 
svart på dette, oppgir at de i stor grad mener de er ansvarlige for lærernes profesjonelle 
utvikling og kompetanseutvikling. Når lederne blir spurt om de stimulerer sine ansatte til 
formell kompetanseutvikling (sp.m. 60), svarer 80 % at de gjør det i noen grad. Igjen er det 
et misforhold mellom det lærerne oppgir og det lederne oppgir. 39,3 % av lærerne oppgir at 
lederen i noen grad inspirerer dem til utvikling (sp.m. 16). 56,2 % mener at leder inspirerer 
dem i mindre eller ingen grad. 
 Lærerne ble stilt spørsmål om kompetanseutvikling knyttet opp mot IKT (sp.m.19-23, 
tabell 4.3). 
Nr. Svært stor 
grad 
Stor grad Noen grad Mindre 
grad 
Ikke i det hele 
tatt 
N = 
15 0 7,1 25 17,9 50 28 
16 0 3,7 39,3 17,9 39,3 28 
17 0 3,7 39,3 17,9 39,3 27 
18 7,1 21,4 25 21,4 25 28 
19 0 11,1 37 48,1 3,7 27 
20 7,4 22,2 33,3 33,3 3,7 27 
21 0 22,2 59,3 18,5 0 27 
22 0 19,2 73,1 7,7 0 26 
23 0 3,7 51,9 33,3 11,1 27 
Tabell 4.3 Kompetanseutvikling generelt og innen IKT (formell og uformell) 
 
Spørsmålene gikk på rektors ansvar, eget initiativ, mestring og bruk.  På spørsmålet om 
rektor/skoleeiers ansvar for kompetanseutvikling innen IKT, svarer nesten halvparten, 48,1 
%, at rektor/skoleeier har mindre grad av ansvar. 3,7 % mener at rektor ikke har ansvar for 
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kompetanseutvikling innen IKT (sp.m.19). Når informantene ble spurt om de selv har tatt 
initiativ til kompetanseutvikling innen IKT, mener 22,2 % at det har de gjort i stor grad og 
7,4 % mener at de har gjort det i svært stor grad (sp.m.19). Når vi også tar med de som 
mener de selv i noen grad har tatt initiativ, utgjør dette til sammen et flertall, 62,9 %.  
Informantene ble spurt om de mestret bruk av digitale redskaper. 18,5 % mener at de kun 
mestrer bruk i mindre grad, mens resten, flertallet, mener de mestrer i noen, stor eller svært 
stor grad (sp.m. 21). I forhold til å ta i bruk IKT (sp.m.22), mener et stort flertall, 92,3 % at 
de tar det i bruk i noen eller stor grad (tabell 4.3, figur 4.2). 
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Ikke i det hele tatt
 
            Figur 4.2 Kompetanseutvikling - IKT 
Lederne ble spurt om de har tilrettelagt for IKT-opplæring for seniorlærerne (sp.m. 61, tabell 
4.2). Resultatet her viser at 40 % mener de har tilrettelagt i stor grad og resten, 60 %, mener 
de har tilrettelagt i noen grad.  
 Når lærerne blir spurt om læring i organisasjonen og læring og kompetanseutvikling i 
dagliglivet, fremkommer følgende data: 
Nr. Svært stor 
grad 
Stor grad Noen grad Mindre 
grad 
Ikke i det hele 
tatt 
N = 
24 0 18,5 59,3 22,2 0 27 
25 7,4 44,4 37 11,1 0 27 
26 0 29,6 37 33,3 0 27 
27 0 44,4 37 14,8 3,7 27 
28 7,4 37 44,4 11,1 0 27 
Tabell 4.4 Læring i organisasjonen 
 
Lærerne ble spurt om de mente at læring og utvikling var satt i system på arbeidsplassen. 
Flertallet, 59,3 % mener at det var gjort i noen grad (sp.m. 24). Når de ble stilt spørsmål om 
de mener at læring og utvikling foregår i samspill med kollegaer, så mener et flertall, 51,8 %, 
at det gjør det i stor eller svært stor grad (sp.m. 25). "Arbeidstakarar med erfaring jobbar 
smartare og utgjer ein verdifull erfaringsbase som er til nytte for andre medarbeidarar." 
(St.meld.nr. 6 (2006-2007), 2006, s. 9). På spørsmålet om læring har vært knyttet til 
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refleksjon over praksis (sp.m.26), svarer 66,6 % at læring har vært knyttet til refleksjon over 
praksis i stor eller noen grad.  
Lederne fikk spørsmål omkring det samme (sp.m. 58, tabell 4.2): I hvilken grad blir 
seniorlærerne og deres kunnskaper brukt i forbindelse med kompetanseutvikling i 
personalet? På dette svarer 80 % at de tar seniorlærerne i bruk i noen grad, mens 20 % svarer 
i mindre grad. Lederne ble spurt om de stimulerer lærerne til refleksjon over praksis, og 80 
% svarte at det gjør de i stor grad (sp.m. 60, tabell 4.2). 
Lærerne ble stilt spørsmål om de mener at de selv har tatt initiativ til 
kompetanseutvikling og læring (sp.m.20 og 27). De fikk spørsmål om: I hvilken grad har du 
selv tatt initiativ til kompetanseutvikling innen IKT? Da svarer over en fjerdedel at det har de 
gjort i stor eller svært stor grad (29,6 %). På spørsmålet: I hvilken grad har læring og 
utvikling hovedsakelig vært på eget initiativ?, oppgir 44,4 % at de mener det har vært gjort 
på eget initiativ i stor grad. I forhold til IKT mener et stort flertall at egenutviklingen innen 
IKT har vært basert på individuell prøving og feiling ved å ta redskapene i bruk (spørsmål 
28, tabell 4.4). 
4.1.2 Anerkjennelse og respekt/holdning 
Det er ti items som kan være med og si oss noe om anerkjennelse, respekt og holdning. 
Lærerne ble stilt fem spørsmål som kan fortelle oss noe om dette (sp.m. 33-37). Lederne ble 
også stilt fem spørsmål som omhandler det samme (sp.m. 50-53, tabell 4.6, og sp.m.62, 
tabell 4.2). 
Negative haldningar dreier seg typisk om at seniorar har større motstand mot endring, at dei er lite 
villige til å skaffe seg nye kunnskaper, at dei er mindre risikovillige, mindre raske til å ta avgjerder og 
mindre produktive og kreative. (St.meld.nr. 6 (2006-2007) 2006, s. 8) 
Tabell 4.5 viser fordelingen av svarene på spørsmålene til lærerne: 
Nr. Svært stor 
grad 
Stor grad Noen grad Mindre 
grad 
Ikke i det hele 
tatt 
N = 
33 11,1 66,7 22,2 0 0 27 
34 7,4 77,8 11,1 3,7 0 27 
35 11,1 74,1 14,8 0 0 27 
36 0 0 18,5 40,7 40,7 27 
37 0 0 7,4 37 55,6 27 
Tabell 4.5 Anerkjennelse og respekt 
 
Lærerne ble spurt om i hvilken grad rektor anerkjenner dem som en ressurs, og 77,8 % svarer 
at de blir anerkjent i stor eller svært stor grad (sp.m. 33). De fikk et tilsvarende spørsmål i 
forhold til kollegaer, og 85,2 % mener kollegaer anerkjenner dem som en ressurs i stor eller 
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meget stor grad (sp.m. 34). Når de fikk spørsmål om de mener det råder en positiv holdning 
til dem som eldre lærer på arbeidsplassen, viser svarprosenten, 85,2 %, at det råder en positiv 
holdning til dem. (sp.m. 35). Informanten ble spurt om yngre lærere blir foretrukket framfor 
dem, og 81,4 % svarer at dette skjer i mindre grad eller ikke i det hele tatt (sp.m. 36). 
Lærerne blir spurt om de opplever en holdning om at eldre lærere er preget av ettergivenhet, 
og et stort flertall 92,6 % svarer at dette opplever de i mindre grad eller ikke i det hele tatt 
(sp.m. 37). 
Resultat fra spørsmål til lederne som kan fortelle oss noe om holdningen til 
seniorlærerne, kan vi se etter i tabellene 4.6 og 4.2. Tabell 4.6 er en oversikt over resultatene 
fra spørsmålene til lederne om seniorlærerne. 
Nr. Svært stor 
grad 
Stor grad Noen grad Mindre 
grad 
Ikke i det hele 
tatt 
N = 
50 16,7 66,7 16,7 0 0 6 
51 0 66,7 33,3 0 0 6 
52 0 0 50 50 0 6 
53 16,7 66,7 16,7 0 0 6 
54 0 83,3 16,7 0 0 6 
Tabell 4.6 Seniorlærere 
 
Lederne fikk spørsmål om de betraktet sine seniorlærere som en ressurs (sp.m. 50, tabell 
4.6), og 83,4 % oppgir at de betrakter sine seniorlærere som en ressurs i stor eller svært stor 
grad. Dette er et meget positivt resultat. Samtidig antyder kanskje ett av svarene på et annet 
spørsmål en annen holdning. De ble spurt om de vurderte det som et tap for organisasjonen 
når lærerne på arbeidsplassen velger tidligpensjon (sp.m. 62). På dette svarer 33,3 % at de 
betrakter dette som et tap i noen grad, og 33,3 % gir uttrykk for at de betrakter dette som et 
tap i mindre grad (tabell 4.2). 
4.1.3 Kunnskaps- og læringssyn 
Det ble stilt seks spørsmål til lærerne som kan fortelle oss noe om kunnskaps- og læringssyn, 
(sp.m. 29-32, tabell 4.8, og sp.m. 45 og 46, tabell 4.7). På del B av undersøkelsen, ble 
lærerne stilt spørsmål i forhold til tanker og refleksjoner omkring hva som virker inn på om 
de blir eller ikke blir i yrket. To av disse spørsmålene (sp.m. 45 og 46, tabell 4.7), omhandlet 
økt fokus på ansvarlighet og resultater: 
Nr. Svært stor 
grad 
Stor grad Noen grad Mindre 
grad 
Ikke i det hele 
tatt 
N = 
45 0 23,1 42,3 15,4 19,2 27 
46 0 15,4 42,3 15,4 26,9 27 
Tabell 4.7 Tanker og tiltak - I 
 57 
 
 Lærerne ble stilt spørsmål om økt fokus på ansvarlighet har innvirkning på om de blir 
i læreryrket (sp.m. 45). Det kan virke som om dette kanskje har en viss innvirkning, til 
sammen 65,4 % oppgir at det har noen grad eller stor grad av innvirkning. Når de fikk 
spørsmål om økt fokus på resultater hadde innvirkning på om de vurderte å bli i læreryrket, 
svarer et flertall, 57,7 %, at de mente at økt fokus på resultater hadde noen eller stor 
innvirkning på dette, mens til sammen 42,3 %, svarte at det hadde mindre eller ikke noen 
betydning for om de vurderte å slutte i læreryrket (sp.m. 46). Den største gruppen mener det 
har betydning, men samtidig er det en stor gruppe som oppgir ar det ikke har betydning. 
 I tabell 4.8 er resultatene fra spørsmål til lærerne om verdisyn og rådende målstruktur 
satt opp: 
Nr. Svært stor 
grad 
Stor grad Noen grad Mindre 
grad 
Ikke i det hele 
tatt 
N = 
29 0 29,4 44,4 22,2 3,7 27 
30 3,7 29,6 40,7 18,5 7,4 27 
31 0 37 48,1 11,1 3,7 27 
32 3,7 44,4 44,4 7,4 0 27 
Tabell 4.8 Rådende verdisyn / skolens målstruktur  
 
Læreren ble spurt om de mente at verdisynet hadde endret seg på arbeidsplassen de siste 10 
årene, og til sammen 74 % gir uttrykk for at verdisynet har endret seg i noen eller stor grad 
(sp.m. 29). Det neste spørsmålet angikk om deres ansvar for elevenes prestasjoner har endret 
seg de siste 10 årene. På dette spørsmålet svarer til sammen 33,3 % at det har endret seg i 
svært stor eller stor grad (sp.m. 30). De ble spurt om skolens verdisyn har innvirkning på 
undervisningen og arbeidet, og et stort flertall, til sammen 85,1 % mener det har det i noen 
eller stor grad (sp.m. 31). Når lærerne fikk spørsmål om skolens verdisyn har innvirkning på 
trivselen deres, oppgir et stort flertall at det har innvirkning på trivselen i noen, stor eller 
svært stor grad. Det er kun 7,4 % som mener at det har mindre grad av innvirkning. Ingen 
mener det ikke har noen innvirkning på trivselen (sp.m. 32). 
4.1.4 Medarbeidersamtale/seniorsamtale  
Lærerne fikk spørsmål om hyppighet på medarbeidersamtale, hva medarbeidersamtalen 
handlet om, og om de hadde hatt seniorsamtale med nærmeste overordnede (sp.m. 11 (tabell 
4.9), 12 (tabell 4.10) og 13).  
 
Nr.  1 – 2 gr. pr. 
år 
Annet hvert år Hvert 3. år En samtale de siste 5 årene Aldri N = 
11 85,7 0 7,1 7,1 0 28 
Tabell 4.9 Hyppighet på medarbeidersamtale 
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Et stort flertall, 85,7 % svarte at de hadde medarbeidersamtale med rektor eller nærmeste 
overordnede en til to ganger per år, mens på spørsmålet om de hadde hatt seniorsamtale med 
nærmeste overordnede, svarte 67,9 % at det hadde de ikke hatt (sp.m. 13). 
På spørsmål om hva medarbeidersamtalen handlet om, var det mulig å krysse av på 
flere alternativer (sp.m. 12 a-g). Fordelingen av svarene er vist i tabell 4.10.     
Nr.  N = 
25 
12 a 88 
12 b 40 
12 c 56 
12 d 88 
12 e 68 
12 f 68 
12 g 8 
Tabell 4.10 Innhold medarbeidersamtale 
Høyest skåre hadde arbeids- og ansvarsområde (12 a) og arbeidsmiljø og trivsel (12 
d) med 88 %. Dernest var det kommunikasjon og samarbeid (12 e), samt tilbakemelding til 
leder (12 f) som begge hadde 68 %. 
  På spørsmål til lederne om seniorsamtale, eller om samtale med lærere over 55 år var 
satt i system på arbeidsplassen deres (sp.m. 55, tabell 4.6), svarte 83,3 % positivt eller ja på 
dette. Her er et misforhold mellom det som lederne rapporterer og det lærerne i 
spørreundersøkelsen oppgir. 
 
4.1.5 Tanker / tiltak med tanke på å bli i yrket 
Lærerne ble stilt spørsmål om tanker omkring det å bli i yrket (sp.m. 39-47). Fordelingen av 
svarene er vist i tabell 4.11. 
 
Nr. Svært stor 
grad 
Stor grad Noen grad Mindre 
grad 
Ikke i det hele 
tatt 
N = 
39 0 11,1 48,1 14,8 25,9 27 
40 3,7 25,9 25,9 18,5 25,9 27 
41 7,4 48,1 25,9 7,4 11,1 27 
42 11,1 51,9 25,9 0 11,1 27 
43 0 24 20 28 28 27 
44 0 3,7 55,6 22,2 18,5 27 
45 0 23,1 42,3 15,4 19,2 27 
46 0 15,4 42,3 15,4 26,9 27 
47 7,7 19,2 38,5 19,2 15,4 27 
Tabell 4.11 Tanker og tiltak - II 
 
De ble spurt om seniortiltak og om seniortiltak har innvirkning på om de velger å bli i yrket 
(sp.m. 39). Til sammen 40,7 % svarer at det ikke har eller har mindre grad av betydning. På 
et tidligere spørsmål (sp.m. 14) ble de spurt om de benyttet seg av retten til redusert 
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årsramme. 23,8 % oppgav at de benyttet seg av dette med 5,8 % og 66,7 % oppgav at de 
benyttet seg av redusert årsramme med 12,5 %. Over 90 % benytter seg av muligheten til å 
redusere årsrammen for undervisning. På spørsmålet om de vurderer å benytte seg av AFP, 
(sp.m. 38, tabell 4.12), svarer 40,7 % positivt på det, 37 % svarer nei og resten delvis.  
Nr. Ja Nei Delvis N = 
38 40,7 37 22,2 27 
Tabell 4.12 AFP 
Har dagens AFP-ordning innvirkning på om de vurderer å slutte i læreryrket (sp.m. 47, 
tabell 4.11)? På dette spørsmålet svarer 26,9 % at det har svært stor eller stor innvirkning på 
om de vurderer å slutte, mens 34,6 % oppgir at det ikke har eller har mindre grad av 
betydning for om de vurderer å slutte.  
 Er det noen av spørsmålene til lærerne som gir tydelig indikasjon på at det har 
innvirkning på om de velger å bli i læreryrket? Over halvparten, 51,9 % oppgir at elevene og 
relasjonen til elevene har stor grad av betydning for om de blir i yrket (sp.m. 42). Kollegaene 
ser også ut til å ha betydning (sp.m. 41). 48,1 % oppgir at kollegaene har stor grad av 
betydning (tabell 4.10). Rektors betydning ser ut til å være mindre, det er 25,9 % som oppgir 
at rektor har stor betydning for om de blir i læreryrket (sp.m. 40, tabell 4.10). 
 Formell kompetanse ervervet de siste 10 årene ser ikke ut til å ha betydning. 56 % 
oppgir at formell kompetanse ervervet de siste 10 årene ikke har betydning, eller har mindre 
grad av betydning for om de blir i læreryrket (sp.m. 43, tabell 4.10). Mens på det neste 
spørsmålet, hvor de blir spurt om kompetanse og mestring av digitale verktøy har 
innvirkning på om de blir i læreryrket, svarer 55,6 % at det har stor innvirkning på om de blir 
i læreryrket (sp.m. 44, tabell 4.10). 
 
4.1.6 Pensjonistene 
Vil svarene fra pensjonistene gi noen indikatorer på hva som har betydning for om en lærer 
velger å tidligpensjonere seg? Som tidligere nevnt, viser forskning at pensjonister har en 
tendens til å overvurdere det positive ved pensjonisttilværelsen og ønsket om mer fritid, og 
ikke vektlegger positive eller negative forhold ved arbeidsplassen (Midtsundstad, 2006, 
s.39). 
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Figur 4.3 Grunn for tidligpensjonering 
 
Pensjonistene fikk listet opp 16 grunner eller utsagn for at de valgte å pensjonere seg før 
oppnådd alderspensjon (sp.m. 64, tabell 4.3). Det var ikke satt noen begrensning på hvor 
mange avkrysninger de kunne gjøre.  Det som er spesielt verd å merke seg, er at noen av 
utsagnene ikke har noen avkrysninger. Dette gjelder utstøting (16 d), manglende 
anerkjennelse (16 f), mangelfull kompetanse innen IKT (16 h), mangelfull tilrettelegging for 
seniorlærere (16 j), økt press på individuell endring og kompetanseutvikling (16 l), økt krav 
til dokumentasjon (16 m), endringer innen skolens ledelse (16 l) og arbeidstidsordningen (16 
o). Den grunnen som har flest avkrysninger er god AFP-ordning (64 a, 60 %), deretter 
motivasjon (64 i, 40 %) og familieforhold (64 b, 40 %). Det var mulig å skrive kommentar 
på annet. Det framkom to kommentarer: "Valgte AFP for å få vere pensjonist med bra helse" 
og "Sliten". 
4.2 Resultater fra den kvalitative undersøkelsen 
I etterkant av spørreundersøkelsen ble det gjennomført intervju med to av rektorene. 
Intervjuene tok utgangspunkt i en intervjuguide som ble sendt disse to rektorene i forkant. 
Selve intervjuet var ustrukturert og bar preg av en samtale, og spørsmål som ble stilt, førte til 
nye emner hvor respondentene ble gitt mulighet til å utforme og utdype emnene. Intervjuene 
ble utført av meg og tatt opp med digital båndopptaker. Jeg transkriberte selv intervjuene i 
etterkant. Dataene som framkom etter transkribering, er uttrykt i form av tekst. Data som 
framkommer i form av tekst, er kvalitative data (Grønmo, 2011, s. 420).  
 Tanken med å ha intervju eller samtale med to av rektorene var å få et dypere og mer 
reflektert innblikk i det å være leder i dagens skole. Det var ønskelig å få fram deres tanker 
om det å være leder i organisasjonen skole og den kontekst som fenomenet 
tidligpensjonering befinner seg i. Det var også et ønske å få fram lederes tanker om egne 
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ansatte som velger tidligpensjonering, deres tanker om egen rolle i forhold til fenomenet 
tidligpensjonering og om de mente at de har eller har hatt innvirkning på å få lærere på egen 
arbeidsplass til å bli lenger i jobben. "Eit godt forhold til arbeidsgivaren og å kjenne at ein 
er verdsett i jobben, ser ut til å vere viktig for å få seniorane til å utsetje avgangen frå 
arbeidslivet." (St.meld.nr. 6 (2006-2007), 2006, s.72). Det var vesentlig å bruke rektorer med 
samme forforståelse som lærerne med tanke på det som har skjedd i skolen siden de var 
nyutdannede. Det var da viktig å bruke ledere som har vært i lederposisjon og vært med på å 
drive skoleutvikling, ledere som er jevnaldrende med lærere som velger tidligpensjon, og 
som selv er i en alder da tidligpensjonering kan være aktuelt for eget vedkommende. Disse 
lederne er forankret i den samme fortolkningsrammen som er gjeldende for undersøkelsen. 
 Analysen av intervjuene startet med en gjennomlesing av begge intervjuene og ved at 
jeg samtidig noterte meg det helhetsinntrykket jeg fikk med tanke på innholdet (Bergström & 
Borèus, (red.), 2010, s. 236/237). Deretter ble innholdet kategorisert. Her ble det brukt åpen 
koding hvor det ble notert stikkord i margen for å få fatt i informantenes personlige tanker, 
oppfatninger og refleksjoner, deres ord og beskrivelser. Etter denne noe åpne kodingen ble 
det foretatt en mer selektiv koding, hvor det ble sett nærmere på tema, og da tema som kunne 
gi informasjon om det å ha eldre arbeidstakere som ansatte, deres egen betydning i forhold til 
tidligpensjonering, tanker og refleksjoner om hva som må til for å beholde eldre lærere, 
tanker om skolen som lærende organisasjon, ledelsesutfordringer og endringer etter K-06. 
Det som blir presentert fra intervjuene, er sitater som fanger opp det essensielle. Rektorene 
omtales som rektor A og rektor B.  
 De fleste funn som ble gjort, presenteres som utsagn eller sitater i analysedelen. Noen 
av sitatene fra intervjuene, blir tatt inn i neste kapittel, drøftingen. I denne delen av analysen 
presenteres sitater som kan være med og synliggjøre lederne som er blitt intervjuet og sitater 
som kan bidra til å fortelle meg hvilken forestilling dette gir med tanke på deres lederstil. Det 
vil bli sett på hvilke ledelsesutfordringer disse rektorene mener at de har og hvilke tanker de 
gjør seg om læring. Mener de at det har skjedd endringer i skolen i etterkant av 
Kunnskapsløftet, endringer som har medført en dreining mot økt fokus på mål og resultater? 
 
4.2.1 Ledelsesutfordringer 
Lederne fikk spørsmål om ledelsesutfordringer i dagens skole, og begge “blinket ut” 
samarbeid. Rektor A trakk fram økt fokus på samarbeid: " det handler om at vi må ha et 
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større samarbeid med foreldre for å få det til å fungere" mens rektor B poengterte tettheten i 
samarbeidet: "det betyr at du må samarbeide veldig tett, altså du må samarbeide med 
kollegaene dine, med hele lærerteamet, men du må også samarbeide med eleven,".  
Et annet område som ble trukket fram av begge, var tilpasset opplæring. Rektor B  
formulerer dette slik: " tilpasset opplæring for den enkelte er bra og oppleves som en 
selvfølge" mens rektor A trakk fram at tilpasset opplæring kunne være en utfordring: 
(…) og dette med tilpasset opplæring er også en utfordring. Tilpasset opplæring spesielt, for jeg tror 
arbeidet i klassene er blitt så intenst med de grupperingene vi har fått inn i skolen nå(…)  vi har 
mange utfordringer i klassen,(…) du har økende diagnoser av en annen art enn det vi hadde før,(…)  
 
Rektorene nevnte også utfordringer av mer overordnet karakter. Rektor A rettet blikket 
mot budsjettansvaret:  
(…) en av de største utfordringene jeg har, det er å få ting til å gå i hop (…) så står jeg i andre enden 
med budsjettansvar, regnskapsansvar, og skal få det til å gå i hop, og ser at midlene mine ikke strekker 
til(…) det blir en kjempe-ledelses-utfordring.  
Rektor B trekker fram skoleutvikling: "Det som er en utfordring i hele tatt for å være 
rektor det er å se, å se og identifisere og analysere problematiske sider ved skolen, altså da 
kan du si, først og fremst drive skoleutvikling, ". 
Utfordringer påpekes, utfordringer som kan virke som felles for de som er ledere i dagens 
skole. 
 
4.2.2 Tanker om kompetanseutvikling og skolen som en lærende organisasjon 
Hva sier disse lederne om skolen som lærende organisasjon? Rektor A forteller om 
prosjekter de har hatt, og at i forbindelse med at skolen deltar i prosjekter, skjer det utvikling 
og læring i organisasjonen: " vi har hatt et prosjekt som vi startet tidlig på (…) det var 
spennende arbeid, og det justerte oss opp, det ble som en utdanning for oss(…) vi var opptatt 
av mye kursing da, og sånn at vi hadde en utrolig utvikling, en sånn blomstring rundt det.". 
Rektor refererer her til et tidligere prosjekt de har hatt, og sier: " det er dette her med 
utgangspunkt i lærende organisasjon, og at vi har satt i gang disse prosjektene, og 
utviklingsarbeidet (…) vi vil ikke ligge bakpå heller.". Med hele skolen involvert i felles 
prosjekt skjer det utvikling i organisasjonen, men når prosjektet er ferdig, er det viktig å se 
framover igjen: " vi svevde litt på den bølgen en stund, og så nå er vi på en måte klar for noe 
annet igjen".  Rektor B kommer med en ny vinkling. Lærende organisasjon er ikke unikt for 
skolen: "skolen, som alle andre organisasjoner". Han sier videre: " det blir rektors store 
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oppgave det også. Hvis han skal lede en skole i utvikling". Hva han tenker på med dette 
utdyper han: " rektor har mulighet og styrke og midler til å styrke lærernes innflytelse og 
betydning i organisasjonen, han kan bidra til individuell kompetanseheving, slik at 
medarbeiderne er i stand til å gjennomføre og videreføre ønsket praksis, og han kan bidra til 
felles læring og kompetanseheving.". 
Lærende organisasjon er begrep begge rektorene har en bevissthet omkring.  
4.2.3 Kunnskapsløftet 
Hvilke tanker har de om Kunnskapsløftet? Har den siste reformen innen skole medført 
endring? Disse lederne har lang erfaring i skoleverket, og har vært med på flere reformer i 
sin yrkeskarriere. Rektor A mener at det er blitt mer konkrete mål nå etter Kunnskapsløftet 
og at vurdering er blitt mye tydeligere og det er blitt tydeligere hva skoleledere skal gjøre. 
Det er blitt et større arbeid å følge opp og mye mer rapportering, og da mye mer systematisk 
rapportering. Rektor A forteller om rapportering til både kommune og fylke. Rapporteringen 
er mye mer systematiske i forhold til den enkelte elev og måloppnåelse. Og dette er muligens 
noen av de andre oppgavene som rektorene mener de har fått med Kunnskapsløftet som 
framkommer som funn fra FIRE-prosjektet (NIFU Rapport 20/2012, Møller & Ottesen, 
2012).  
Rektor B sier at det positive med Kunnskapsløftet er at han opplever at det er mye 
større sammenheng mellom det som foregår i hele skoleløpet, og at de er nødt til å 
samarbeide bedre med andre. Han mener at det har vært en skjerping av realfagene og 
språkfagene, men at dette har gått på bekostning av trivselsfagene. Han mener at en av 
fordelene med Kunnskapsløftet er at det er kommet en nasjonal standard for måling. Igjen ser 
vi en rektor som mener noe av det samme som evalueringen av FIRE-prosjektet viser når vi 
ser på mottagelsen av reformen, og hvor skoleresultatene viser at rektorene opplever 
læreplanverket som et godt styringsverktøy, og at det er økt bevissthet i forhold til mål og 
vurdering (ibid.). 
 
 4.2.4 Ledelse og lederstil 
Hvilken type ledelse utøver disse lederne i sitt daglige virke? Hva med perspektiv på 
organisasjon, er det mulig å gjenkjenne trekk ved det de sier som kan være med og fortelle 
hvilke perspektiv som er dominerende?  Kan intervjuene fortelle noe om dette? 
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I kapittel 2.2.2 ble det skrevet om tre ulike lederstiler, oppgave- og resultatorientert, 
medarbeiderorientert og framtidsorientert. Rektor A er tydelig på at hun liker å drive 
skoleutvikling og involvere de ansatte i prosjekter. "Så det å drive med prosjekter, det har 
vært litt av min, rett og slett den … har likt det veldig godt, det må jeg si, rett og slett."  Hun 
mener skolen har lykkes med prosjekter de har hatt: " vi har fakta vært litt modell for andre 
skoler som har vært på besøk her." Rektor ser stadig ser nye utfordringer: " jeg ser 
utfordringer hele tiden, og lager meg nye mål for arbeidet mitt, ". Hun fremsto som en 
fremtidsorientert leder. Dette er en rektor som virker engasjert, en rektor som brenner for 
sine hjertesaker: "Og så har jeg også noe jeg brenner for, og det er bibliotek og det er lesing, 
rett og slett å få ungene til å bli glad i lesing, (…) ja, og så er jeg så glad i de pedagogiske 
utfordringene, det er jo de som er viktigst for meg ". Funn i sitatene kan tyde også på en 
resultatorientert leder, en leder som stadig setter seg nye mål: " jeg tror at hvis jeg ikke hadde 
hatt noen tanker, og noe å komme med og noe å jobbe etter, og ha et mål liksom, nei, jeg må 
ha en … utfordring, noe å strekke meg mot, så det er jo det som gjør det spennende, ".  
I intervjuet av rektor B kommer orientering mot medarbeiderne noe tydeligere fram 
ved at han framhever viktigheten av å være en inspirator for sine lærere: "Du må finne en 
måte å gå fram på for å lage en god skole, det betyr at du må være en inspirator for lærerne 
dine,". For å få til en god skole, er det viktig å se medarbeiderne: " de må føle seg akseptert, 
og det gjelder jo alle, ", og det er rektor som sammen med de ansatte får ting til: "Dette er 
ikke, det blir aldri et enearbeid, altså det foregår i en konstruktivistisk sammenheng, hvor du 
kan si alle deltakerne i den organisasjonen blir viktige bidragsytere for at du skal få kunne 
utvikle en skole videre. Så alle, alle deltakerne blir veldig viktige,".  
Bolman og Deal vektlegger ulike ledelsesperspektiver og at en leder i sin virksomhet 
gjerne vil gjøre bruk av flere perspektiv, vil bevege seg mellom ulike perspektiv. Vil det 
være enkeltutsagn i intervjuene som kan fortelle hvilket perspektiv disse lederne i hovedsak 
befinner seg i? Innen det strukturelle perspektivet er lederen beskrevet som arkitekt og 
analytiker, og ledelsesprosessen vil kunne beskrives som å analysere og planlegge. Sitater av 
rektor A tyder på en målrettet leder som har plan for skolens utvikling, en leder som har en 
klar forestilling om hva som må til for å få ting til å fungere i det daglige og også når hun ser 
på skolen i et metaperspektiv: ”jeg ser utfordringer hele tiden, og lager meg nye mål,”. 
Utsagn som rektor B kommer med, ser i ut til å representere både det politiske og det 
kulturelle perspektivet. I disse perspektivene er lederen en forhandler og en inspirator, en 
som vil ha med seg medarbeiderne og sammen med dem konstruerer den gode skole. Når 
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rektor B snakket om å få til en god skole og skoleutvikling, så formulerte han dette slik: " 
endringen må føles som en forbedring (…) og bruk god tid, du må ha gode allianser, du må 
ha tiltro på det du holder på med, og først og fremst må du ha tro på det selv."  
Sitater kan gjøre det mulig å se trekk hos lederne vedrørende lederstil og 
dominerende trekk ved ledelsesorienteringen, samtidig som sitatene tyder på at en stil og en 
type orientering ikke er fast, men vil skifte. 
 
4.2.5 Tanker rektorene har om seniorlærere 
Hva framkom i intervjuene som forteller noe om hva disse lederne tenker om eldre lærere 
eller seniorlærere?  
 De påfølgende utsagn kan fortelle noe om deres positive holding til seniorer. Rektor 
B blir spurt om tanker han gjør seg omkring seniorer: " jeg ansetter seniorer også (…) 
seniorer er en klar styrke for et personale, de har jo lang erfaring, de er aldri borte (…) de 
er gode arbeidstakere (…)", rektor A sier følgende når hun omtaler seniorlærerne: "det er 
utrolig flinke folk, det er ikke til å komme forbi, (…) ønsker veldig sterkt å ha de videre, ”. 
Er seniorlærerne en ressurs? Rektor A tenkte og snakket, og kom på flere positive 
trekk ved seniorlærerne etter hvert som hun snakket: "de er veldig gode på innlæring, og rett 
og slett som går på leseopplæring, på spesialundervisning er de også veldig flinke på, så 
altså, og grensesetting, altså veldig gode på å lage trygge gode rammer,". Rektor B 
uttrykker også hva han tenker om seniorlærerne sine da han uttalte følgende: " de er jo en 
ressurs, tenk på den erfaring og utdanning som den denne gjengen har". Rektor B sier: 
 
Hvis du har eldre arbeidstakere, og holdt jeg på å si, skal du ta vare på de på noen spesiell måte, så 
kan jeg ikke tenke meg noe bedre enn at du hver fall sørger for at de fortsatt får de mest interessante 
oppgavene, at de ikke blir satt bort til å gjøre et eller annet sånn smart og rart noe, men det er klart de 
skal bruke kreftene sine på en skikkelig måte, og få lov til å bruke kunnskapene sine, og gjøre de mest 
interessante tingene.   
 
Sitatene fra rektorene speiler deres tanker til seniorene som ressurser.   
 
4.2.6 Leders rolle i forhold til tidligpensjonering 
Lederne fikk spørsmål om eldre lærere ved egen skole, deres tanker omkring det å ha eldre 
lærere som ansatte, tiltak som kan være viktige for å beholde lærerne og tanker om egen 
betydning, eller leders betydning for å få lærerne til å bli i undervisningsstilling.  
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 Rektor A reflekterte omkring en lærer som nylig var sluttet. Hun hadde da vært 64 år. 
Rektor A: " altså hun tenkte i utgangspunktet 62, men så la jeg jo litt til rette for henne da ", 
rektor fortalte at hun hadde gjort endringer på timeplanen i etterkant av en samtale med 
læreren da hun var 62: " så tok vi en ekstra prat rundt 62, og lagde oss en plan". Rektor ble 
spurt om hun mente hun hadde hatt en innvirkning på at hun ble værende noen år i tillegg til 
det hun hadde tenkt i utgangspunktet. Rektor A svarte at hun hadde gjort noen administrative 
grep: "den administrative delen der var nok tilretteleggingen, jeg må nok poengtere det (…) 
vi var i en god dialog." Rektor A fortalte at det var et godt system i kommunen med tanke på 
seniorer. "Jeg har nettopp hatt en samtale med en som ble 55 nå, fordi vi har det sånn, vil si 
vår kommune har noen gode systemer for seniorer." Rektor påpekte at det systemet som 
kommunen har innført, gjør at rektor er forpliktet til å gjennomføre seniorsamtaler: "Og i fra, 
når vi kommer opp mot 60, så skal vi ha en samtale da for å tenke litt, hva tenker du om 
arbeidslivet videre, og det er vi pålagt å ha.”  
 Jeg rettet igjen fokuset mot læreren som ble værende i jobben to år lenger enn hun i 
utgangspunktet hadde tenkt, og lurte på om dette kunne være på grunn av rektor og det hun 
hadde gjort av tilrettelegging og de samtalene hun hadde hatt. Rektor svarte: "der tror jeg at 
en bonus hadde litt å si altså, men også det andre som hun sa det at hun var så glad i jobben 
sin og i personalet, miljøet ". Her framkom andre faktorer, økonomi, selve jobben, det å 
undervise og miljøet eller det personalet som hun var en del av.  
Rektor B fikk et tilsvarende spørsmål, om han trodde han som leder hadde betydning for om 
eldre lærere ble værende. Han svaret da: "De påstår de trives de over 60 ".  Og han fortsatte: 
"jeg tror vi opplever stor grad av samarbeid og, og trivsel på den måten at det er veldig 
sånne faglige diskusjoner, faglig rettede ting, og veldig mye støtte i kollegiet".  Han påpeker 
faktoren trivsel, og relaterer dette til gode, faglige diskusjoner og støtte i kollegiet.  
4.3 Kort oppsummering av analysen 
 
De vesentligste resultatene fra analysen med tanke på kompetanse, holdning, kunnskaps- og 
læringssyn sammenfattes kort i denne oppsummeringen. 
 
4.3.1 Kompetanse 
Analysen av spørreundersøkelsen viser at de fleste lærerne har ervervet seg formell 
kompetanse etter avsluttet lærerskoleutdanning. De ga uttrykk for at kompetanseutvikling 
pågår i hverdagen. De mente det var de selv eller kollegaer som har hatt innflytelse på og 
 67 
bidratt til denne kompetanseutviklingen. De ga uttrykk for at rektor har hatt mindre 
innflytelse eller innvirkning på deres kompetanseutvikling. I forhold til IKT mente de at de 
har tatt i bruk dette verktøyet, men at kompetanseutviklingen knyttet opp mot IKT hadde 
pågått på eget initiativ. De ga uttrykk for at læring hadde vært satt i system på arbeidsplassen 
i noen grad, og at læring hadde vært knyttet opp mot refleksjon over egen praksis. 
 Lederne i spørreundersøkelsen ga uttrykk for at de mente seg ansvarlige for 
personalets kompetanseutvikling, og de mente de stimulerte lærerne til kompetanseutvikling. 
Lederne mente de tok i bruk seniorlærene med tanke på kompetanseutvikling i personalet. 
De mente videre de stimulerte lærerne til refleksjon over praksis. De ga også utrykk for at de 
har tilrettelagt for læring knyttet opp mot IKT.   
 Den ene rektoren som ble intervjuet fortalte at kompetanseutvikling pågikk i 
forbindelse med prosjekter. Den andre rektoren ga uttrykk for at leder hadde innflytelse på 
kompetanseheving i personalet, både på organisasjonsplan og individuelt. 
 
4.3.2 Holdning 
Lærerne ga uttrykk for en positiv holdning til dem som ressurser. Dette var gjeldende både 
når spørsmålet var i forhold til ledelse og kollegaer. 
Lederne i spørreundersøkelsen ga også uttrykk for en positiv holdning til lærerne, 
men samtidig ga de ikke et så entydig svar på om de anså det som er tap for organisasjonen 
dersom lærerne valgte tidligpensjon. På spørsmål om de eldre lærerne var preget av 
ettergivenhet, var svarene todelt. Det var like mange som responderte positivt som negativt.  
Lederne som ble intervjuet, ga uttrykk for en meget positiv holdning til de eldre lærene. 
 
4.3.3 Kunnskaps- og læringssyn 
Lærerne i undersøkelsen mente at verdisynet hadde endret seg de siste årene. De mente at 
dette hadde innvirkning på arbeidet og trivselen. De mente dessuten at økt fokus på 
ansvarlighet hadde en viss innvirkning på om de ønsket å fortsette i læreryrket. På spørsmål 
om økt fokus på resultater hadde innvirkning på om de vurderte å bli i yrket, var resultatet 
ikke entydig. Det var en stor gruppe som mente det ikke hadde innvirkning, men noe over 
halvparten mente det hadde innvirkning. 
Lederne som ble intervjuet, ga uttrykk for at de merket økt fokus på mål og resultater, 
og at dette hadde innvirkning på deres jobb som ledere. De ga ikke uttrykk for negative 
tanker i tilknytning til den endringen som Kunnskapsløftet hadde medført. 
 68 
Kapittel 5 Drøfting 
Regjeringen la i 2006 fram en melding om seniorpolitikken i Norge. Utgangspunktet for 
meldingen var at samfunnet vil ha behov for arbeidskraften til seniorene. Å få seniorene til å 
stå i arbeidslivet lengre er viktig for å sikre økonomisk vekst og økt velferd. I innledningen 
står det:  
Regjeringen vi, i tråd med Soria Moria-erklæringa, arbeide for ein seniorpolitikk som fører til at eldre 
blir oppfattet som ein positiv ressurs for arbeidslivet. Målet er å få fleire til å stå lengre i arbeidet og 
dermed auka den reelle pensjoneringsalderen, (St.meld.nr.6 (2006-2007), 2006, s. 5). 
 
I innledningen av denne masteroppgaven vises det til Midtsundstad som har funnet at lærerne 
som yrkesgruppe, går ut av arbeidslivet tidligere enn andre arbeidstakere med akademisk 
utdannelse (2006, s. 22). Det er gjennomført en spørreundersøkelse av et kull lærere utdannet 
i 1974, og som nå er i eller nærmer seg pensjonsalder, og intervju av to ledere som tilhører 
det samme kullet. Denne undersøkelsen kan kanskje gi noen svar på forhold som spiller inn 
nåre en lærer velger å tidligpensjonere seg. Faktorer som for eksempel kompetanse, rektors 
holdning og skolens kunnskaps- og læringssyn er forsøkt belyst.    
Å bli sett og sett pris på av arbeidsgivaren skårar høgt når folk som har gått av, blir spurde om kva 
som kunne fått dei til å stå lenger i arbeidet. Det viser at god leiing er ein nøkkelfaktor for å halde 
seniorane lenger i arbeid. (St.meld.nr. 6 (2006-2007), 2006, s. 10) 
 
Masteroppgaven har et ledelsesfokus, og prøver å gi noen svar på hvilke utfordringer 
tidligpensjonering kan gi skoleledere.  
5.1 Betydningen av kompetanse 
Hva framkom i undersøkelse når informantene fikk spørsmål om kompetanse? 
Kompetanseutviklingen til seniorene påpekes i Stortingsmeldingen: ”Personalpolitikken 
både i offentleg og privat verksemd må sette arbeidssituasjonen og kompetanseutviklinga til 
seniorane langt meir på dagsordenen enn til no.” (ibid. s. 5). Da informantene ble spurt om 
formell kompetanse ervervet de siste ti årene har betydning for om de velger å 
tidligpensjonere seg, svarte over halvparten (56 %) at dette ikke har betydning. De ble spurt 
om rektor har hatt innflytelse på deres kompetanseutvikling de siste ti årene, men det er ikke 
klare indikasjoner på dette, halvparten av informantene oppgir at rektor ikke har hatt 
innvirkning på dette. Det stemmer ikke helt med det som lederne oppgir.  
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5.1.1 Kompetanseutvikling i skolehverdagen 
Flertallet av lederne oppgir at de i stor grad mener at de er ansvarlige for lærernes 
profesjonelle utvikling.  Hvordan kan dette forklares, dette misforholdet mellom det lærene 
mener og det lederne oppgir? Lederne som deltar i spørreundersøkelse har vært ledere i 
mange år (vedlegg 3, item 48). De fleste har vært med på flere læreplanendringer i den 
perioden de har vært ledere. Ledernes ansvar for lærernes læring har vært framholdt i de 
ulike læreplanene. Fokuset har vært læreplanutvikling, og at lærenes kompetanse innen 
læreplanutvikling skal økes. Er det manglende bevissthet blant lærerne om at det faktisk har 
pågått en læring i organisasjonen? Er det manglende språk og begreper på at det har pågått 
læring, eller har det ikke vært tydeliggjort og satt ord på av lederne? Har det vært lite snakk i 
kollegiet om at skoleutvikling og læring har pågått?  
En av de endringene som kan si noe om det har pågått læring, er bruk av digitale 
verktøy. Fokuset på bruk av digitale verktøy har økt etter innføringen av Kunnskapsløftet. På 
spørsmål til lærerne om de tar i bruk IKT (vedlegg 3, item 22), svarer over halvparten at de 
bruker IKT i noen grad. Flertallet av lærerne mener at det er de selv som har tatt initiativ til 
kompetanseutvikling innen IKT (vedlegg 3, item 20). Da lærerne ble spurt om kompetanse 
og mestring av digitale verktøy hadde innvirkning på om de ville bli i yrker, svarte over 
halvparten at det hadde innvirkning. Mestring er vesentlig for at en arbeidstaker skal 
opprettholde sin interesse og motivasjon for jobben (Midtsundstad, 2006, s. 10).  
Ledernes svar på om de har tilrettelagt for IKT-opplæring for seniorlærere viser at 40 
% mener de har tilrettelagt i stor grad (vedlegg 4, item 61). Det er et sprik mellom det lærene 
mener og det rektorene gir uttrykk for.  
5.1.2 Lærernes læring  
I Kunnskapsløftet vektlegges lærernes læring og skolen som en lærende organisasjon 
(Bjørnsrud, 2009). Skolen og lærebedriften skal tilrettelegge for at lærerne skal lære av 
hverandre (ibid.). At lærerne skal lære av hverandre var også påpekt i tidligere læreplaner. 
Med Kunnskapsløftet blir samarbeid og samspill mellom kollegaer framhevet som viktig, og 
det framkommer at skolens ledelse har et spesielt ansvar for å få til en prosess med læring i 
personalgruppen (ibid.). Når lærerne i spørreundersøkelsen ble spurt om læring og utvikling 
foregår i samspill med kollegaer (vedlegg 3, item 25), svarer et stort flertall positivt på det. 
88,4 % mener at dette skjer i svært stor, stor eller noen grad. Når de blir spurt om læringen 
skjer ved refleksjon over praksis, er ikke svarprosenten like høy med positiv bekreftelse på 
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det, men godt over halvparten (66,6 %) mener at læring er knyttet til refleksjon over praksis i 
noen eller stor grad.  
Resultatet fra spørsmål om læring og utvikling er satt i system på arbeidsplassen 
(vedlegg 3, item 24), viser at flertallet av lærerne mener at læring og utvikling har vært satt i 
system på arbeidsplassen.  
  60 % av lederne som deltar i undersøkelsen svarer at de i stor grad tilrettelegger for 
læring og kompetanseutvikling i personalet (vedlegg 3, item 56), og 80 % svarer at de i stor 
grad stimulerer lærerne til å reflektere over praksis (vedlegg 3, item 60).  
Lederne ble ikke spurt om læring og refleksjon over praksis er satt i system på 
arbeidsplassen. De ble spurt om sitt ansvar for lærernes læring. Svarene de gir, kan tyde på at 
de er sitt ansvar bevisst, og at de følger opp sitt ledelsesansvar i henhold til Kunnskapsløftet. 
I intervjuet av rektor B sier han følgende når han snakker om skolen som lærende 
organisasjon: " han (rektor) kan bidra til individuell kompetanseheving, slik at 
medarbeiderne er i stand til å gjennomføre og videreføre ønsket praksis, og han kan bidra til 
felles læring og kompetanseheving." . Han, som rektor, forteller om sin rolle, sitt bidrag og 
indirekte også sitt ansvar i den lærende skolen. I forhold til dette med arbeid i team sier han: 
"vi setter bare sammen grupper som jobber godt sammen, som fungerer godt sammen, og 
egentlig sørger for at alle fungerer godt sammen". Rektor er bevisst på at arbeid i team er 
vesentlig, og han er bevisst på sammensetningen når han setter de ansatte sammen i team. 
Samtidig er det kanskje dette Bolman og Deal har i tankene når de innen det strukturelle 
perspektivet påpeker at det er viktig å plassere mennesker i riktige roller og relasjoner for at 
de skal yte maksimalt, og for å oppnå felles mål (2009).  
I intervjuet med rektorene sier den ene rektoren, rektor A at læringen og 
skoleutviklingen har pågått i større grad når hele skolen har hatt fokuset rettet mot prosjekter. 
"(…) det justerte oss opp, det ble som en utdanning for oss (…)", sa hun da hun snakket om 
et prosjekt de hadde hatt. Å arbeide med prosjekter er en måte å drive kompetanseutvikling 
på i hverdagen.  
5.1.2.1 Språk om læring 
At lærerne har et språk om læring, og at de snakkes om læring i personalet forteller følgende 
utsagn av rektor B: " det er veldig sånne faglige diskusjoner, faglig rettede ting (…) det er på 
en måte kompetanse, stadig en kompetanseutvikling". Rektor A sa noe tilsvarende: " vi 
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diskuterer ofte, gode pedagogiske diskusjoner".  At det pågår faglige og pedagogiske 
diskusjoner kan være tegn som forteller at organisasjonen lærer. Det pågår læring i 
organisasjonen og personalet har et språk om læring. Lillejord (2006 s. 12) skriver: 
"kunnskap er noe den enkelte konstruerer i interaksjon med andre mennesker,", og da vil det 
å sette av tid og systematiserer faglige diskusjoner, drøftinger, refleksjoner og evaluere, være 
viktig. I spørreundersøkelsen (vedlegg 3, item 24) svarte over tre fjerdedeler at læring og 
utvikling har vært satt i system på arbeidsplassen stor eller noen grad, mens læring knyttet 
opp mot refleksjon over praksis ikke skårer fullt så høyt (item 26).  
5.1.3 Tanker om kompetanse og tidligpensjonering 
Både Stortingsmeldingen og ulike undersøkelser (FAFO) påpeker kompetanse som en viktig 
faktor for å beholde eldre i arbeidslivet. Svarene i undersøkelsen kan tilsi at det pågår 
kompetanseheving hele tiden, men at den er usystematisk og mer preget av hverdagslæring.  
Kompetansehevingen følger med reformer og læreplanendring. Undersøkelsen tyder 
på at kompetansehevingen ikke er satt godt nok i system. Det kan se ut som om de voksnes 
læring ikke omtales i skolehverdagen. Informantene gir ikke inntrykk av at kompetanse har 
innvirkning på om de vil fortsette i yrket eller ikke. Kompetanseutvikling kan ha vært en 
naturlig del av hverdagen, og dermed er det en manglende bevissthet omkring dette. For 
ledere er det likevel verd å merke seg at i karrierefasens senfase kan det å delta på kurs og 
etterutdanning ha betydning for høyt utdannede yrkesdeltaker, samt det å få tildelt nye 
utfordringer og oppgaver og delta på nye prosjekter på lik linje med yngre (Midtsundstad & 
Bogen, 2011, s.19).  
Resultatene fra denne undersøkelsen med tanke på kompetanse og læring tilsier at det 
ikke kan tillegges så stor vekt i forhold til dette utvalget med tanke på tidligpensjonering. 
 
5.2 Innvirkning av holdning og skolens rådende kunnskaps- og læringssyn  
Undersøkelsen viser at de eldre lærerne føler seg anerkjent og blir sett på som ressurser både 
av rektor og kollegaer, og at det råder en positiv holdning til dem. Enkeltuttalelse fra 
informant kan tyde på at det å bli sett og verdsatt kan ha betydning. Andre undersøkelser 
støtter opp om dette. FAFO-rapport 2011:10 viser til en spørreundersøkelse blant eldre 
arbeidstakere. Der framkom nettopp det å bli sett av ledelsen som et av de viktigste 
”tiltakene” for å få dem til å bli lenger i jobben (ibid. s. 29). I FAFO-rapporten vises det til 
verdsettingsargumentet som har betydning for høyt utdannede arbeidstakere, der hensynet til 
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den status og posisjon de har på arbeidsplassen, samt lederens verdsetting av deres arbeid og 
kompetanse har betydning (ibid. s. 83).  
Ved å se mer spesifikt på holdning og opplevelser i hverdagen som kan være uttrykk 
for holdning, vil dette kanskje fortelle noe mer som kan gi indikasjoner på om dette har 
innvirkning på fenomenet tidligpensjonering. 
 
5.2.1 Holdning til de eldre lærerne 
Spørreundersøkelsen og intervjuene forteller noe om holdning til dem som seniorlærere, og 
ledelsens tanker om eldre lærere. I St.meld.nr.6 (2006-2007) står det: 
Enkelte analysar kan tyde på at mange seniorar opplever å bli sett på sidelinja og gjort usynlege. (s. 
10) 
Denne spørreundersøkelsen har et resultat som tyder på at det råder en positiv holdning til 
seniorlærerne. Det er ikke noe i undersøkelsen som kan fortelle noe om holdning virker inn 
på lærernes tanker om tidligpensjonering.  
Utsagnene fra rektorene som ble intervjuet tydet på en meget positiv holdning til 
eldre lærere. 
Lederne uttrykte seg positivt til eldre lærere, men gir ikke informasjon som tyder på 
at deres positive holdning til de eldre som arbeidstakere, har betydning for om de blir 
værende i yrket.  Ifølge rektorene som ble intervjuet mente de at det var trivsel i forhold til 
arbeidet og miljøet, både det faglige og det sosiale miljøet, som betydde noe.  
 
5.2.1.1 Ettergivenhet 
Et begrep som kan være med å fortelle noe om holdning er ettergivenhet.   
Lærerne fikk spørsmål om de opplevde en holdning av at de var preget av 
ettergivenhet (item 37). Ettergivenhet er ikke spesifikt noe som gjelder seniorer, det er et 
begrep Erling Lars Dale skriver om og som omtales i St.meld.nr. 30 (2003-2004), 2004. Dale 
skriver om ettergivenhet og manglende endringsvilje (Dale, 2008). Stortingsmeldingen om 
seniorpolitikk skriver at negative holdninger dreier seg typisk om at seniorer har større 
motstand mot endringer (St.meld.nr.6 (2006-2007), 2006, s. 67), men hva mener lærerne i 
utvalget om dette? Over halvparten svarte at de ikke i det hele tatt opplever en holdning om 
at de er preget av ettergivenhet (item 37), 37 % oppga at de opplever dette i mindre grad, og 
kun 7,4 % mente de opplever det i noen grad.  
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Dette svaret er ikke imidlertid ikke helt sammenfallende med svaret til lederne når de 
får et tilsvarende spørsmål (item 52). Halvparten av lederne oppgir at de mener seniorlærerne 
er preget av ettergivenhet i noen grad, den andre halvparten oppgir at de opplever 
seniorlærerne preget av ettergivenhet i mindre grad. Når halvparten av rektorene i 
spørreundersøkelsen oppgir at de opplever at seniorlærerne er preget av ettergivenhet kan 
dette være tegn på at det kanskje har med endringsvilje å gjøre. Disse svarene kan også speile 
at det individuelle aspektet alltid er viktig å ha i bakhodet. Disse svarene kan kanskje si noe 
om en “her og nå” vurdering, basert på oppfatning om enkeltmedarbeidere, mer enn en 
generell holdning. "(…) oppfatninga av seniorar i arbeidslivet varierer med yrke, men minst 
like mykje med individuelle kjenneteikn." (ibid. s. 6). Samtidig er dette kanskje i tråd med det 
Stortingsmeldingen skriver når vi leser følgende: 
Negative haldningar dreier seg typisk om at seniorar har større motstand mot endring, at dei er lite 
villige til å skaffe seg ny kunnskap, at dei er mindre risikovillige, mindre raske til å ta avgjerder og 
mindre produktive og kreative. (ibid. s. 8) 
Ved å se på hva pensjonistene svarte er det kanskje mulig å få innblikk i om de har 
opplevde en negativ holdning til seg som arbeidstakere. Pensjonistenes svar viser at ingen 
hadde krysset av på manglende anerkjennelse som grunn for at de hadde valgte 
tidligpensjonering. 
5.2.1.2 Utstøting  
Utstøting er en faktor som tas opp i St.meld.nr.6 (2006-2007). “Det er ei vanleg oppfatning 
at negative haldningar til seniorar blant arbeidsgivarane er ei viktig årsak til motvilje mot 
tilsetting og utstøyting av eldre frå arbeidslivet.” (St.meld.nr.6 (2006-2007, 2006, s. 67). 
Pensjonistene hadde utstøting som et alternativ, men ingen hadde krysset av på dette 
alternativet. Dette er en positiv informasjon å merke seg. Det ble ikke stilt spørsmål om 
utstøting til lærerne.  
 
5.2.1.3 Ressurs  
Å bli oppfattet som en ressurs kan ha betydning, og være et uttrykk for holdning. Dette retter 
regjeringen søkelyset på når de i innledningen til Stortingsmeldingen skriver: 
Regjeringa vil, i tråd med Soria Moria-erklæringa, arbeide for ein seniorpolitikk som fører til at eldre 
blir oppfatta som ein ressurs for arbeidslivet.  (ibid. s. 5) 
Hva mente informantene om dette? Svarene da de ble spurt om rektor anerkjenner dem som 
en ressurs, viste at det gjør tre fjerdedeler i stor eller svært stor grad. De ble også spurt om 
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kollegaene anerkjente dem. På dette spørsmålet oppgav enda flere av informantene at de følte 
seg anerkjente av dem. Lærernes svar et sammenfallende med det som lederne oppgir, og det 
er i tråd med det som både rektor A og B gav uttrykk for.  
Lederne, både i spørreundersøkelsen og ved intervju ga uttrykk for at de mente de 
eldre lærerne var å betrakte som ressurser. Lederne fikk i spørreundersøkelsen et spørsmål 
om de mente det var et tap for organisasjonen når de eldre lærerne sluttet. “Vurderer du det 
som et tap for organisasjonen når en av dine lærere velger tidligpensjonering?”, på dette 
svarte under en fjerdedel at de vurderer det som et tap i stor eller svært stor grad. Lederne 
uttrykkte seg positivt når de fikk spørsmål om de betraktet de eldre læreren som ressurser, 
men på spørsmål om tap av ressurser eller humankapital, ga de ikke inntrykk av det. 
 Sandervang (2006) skriver om de myke ressursene i en organisasjon. Menneskene 
representerer de myke ressursene og i dagens samfunn, kunnskapssamfunnet, er det de myke 
ressursene som står for verdiskapingen. Velger eldre lærer å gå ut av yrket før oppnådd 
alderspensjon, mister organisasjonen verdifulle ressurser. I det humanistiske perspektivet på 
organisasjon er fokuset på enkeltmennesket. Å være anerkjent, å bli verdsatt, å bli sett på 
som en ressurs er vesentlig for enkeltindividet. Det er viktig å bli sett og verdsatt av ledelsen, 
men det er også viktig å bli sett og verdsatt av medarbeidere. Bolman og Deal (2009) hevder 
at en helhetlig strategi med tanke på forvaltningen av organisasjonens menneskelige 
ressurser er av betydning for å utvikle en vellykket organisasjon. De går ut av 
individperspektivet og ser på at det enkelte individ er vesentlig for hele organisasjonens 
effektivitet, og at kvaliteten på samspillet mellom de ansatte er betydningsfull. I en 
organisasjon vil den enkelte være i en relasjon til andre og den enkelte sin sosiale 
kompetanse og ferdigheter vil påvirke relasjonen i arbeidet. I St.meld.nr 6 (2006-2007) 
framheves sosial kompetanse som en av seniorenes sterke sider. "Med alder følgjer ofte 
breiare menneskekunnskap. Brei erfaring kan gi grunnlag for betre kommunikasjon med 
kundar, brukarar og medarbeidarar." (ibid. s.9). Seniorene med sin sosiale kompetanse, i 
tillegg til formell kompetanse og uformell erfaring og kompetanse, er viktig å beholde i 
enhver organisasjon.   
5.2.2 Kunnskaps- og læringssyn 
Kunnskaps- og læringssynet har endret seg med Kunnskapsløftet, men ved å se tilbake på de 
ulike læreplanendringer som har pågått siden informantene startet sin yrkeskarriere ser vi at 
det har det vært endringer hele tiden. Med Kunnskapsløftet kommer økt fokus på 
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ansvarlighet, mål og resultater.  Knut Roald (2010) skriver at arbeidet i klasserommet 
fortsetter som før. Stemmer dette, eller skjer det endring hele tiden? Skaalvik og Skaalvik 
(2011) skriver at mangel på samsvar mellom skolens rådende verdier og lærernes verdier kan 
føre til økt belastning, mindre trivsel og ønske om å slutte.  
Hvilke informasjon gir spørreundersøkelsen? Resultater fra spørsmålene som 
omhandler verdisyn og skolens målstruktur viser at rundt en tredjedel mener at verdisynet 
har endret seg i stor grad og at skolens verdisyn i stor grad har innvirkning på deres 
undervisning. Over en tredjedel mener at deres ansvar for elevenes prestasjoner har endret 
seg i stor eller svært stor grad. Når de blir spurt om skolens verdisyn har innvirkning på deres 
trivsel, svarer neste halvparten at det gjør det i stor eller svært stor grad.  
 Innen det politiske perspektiv skriver Bolman og Deal at den som kontrollerer 
organisasjonen bruker den til å oppnå bestemt målsetninger. Sentrale funn som framkommer 
i FIRE-prosjektet viser at myndighetene har skjerpet den statlige styringen og betrakter 
underliggende forvaltingsnivå som redskaper (NIFU Rapport 20/2012, Møller & Ottesen, 
2012). En organisasjon eller skole med økt fokus på ansvarlighet, mål og resultater, er i tråd 
med Kunnskapsløfte. Men som Bolman og Deal skriver, så vil ulike parter bringe inn 
holdninger, verdier og interesser selv om makthaverne har posisjonsmakt. I den sammenheng 
sa rektor B noe vesentlig da han sa:  
Hvis han (rektor) skal lede en skole i utvikling, så må han først og fremst ha tanker om hvordan den 
skolen skal være (…) at leder faktisk kan konkretisere den profilen han har overfor de ansatte han har, 
(…) bruk god tid, du må ha gode allianser, du må ha tiltro til det du holder på med, og først og fremst 
ha tro på det selv, (…) alle deltakerne blir veldig viktige, kommunikasjon er veldig viktig, (…) endring 
må føles som en forbedring. 
Innen det politiske perspektivet påpekes at kjøpslåing og forhandling er en naturlig del av 
livet i en organisasjon, men som rektor B sa, er det viktig å kommunisere og ha blikk for alle 
deltakerne i organisasjonen når det skjer endringer. En dreining mot en mer resultatorientert 
skole er en endring, men samtidig ser vi, når vi ser på de ulike læreplanene som de eldre 
lærerne har vært med på, at læringssynet har vært i endring hele tiden, og med ulik 
vektlegging i de ulike planene. Å ha deltakerne i organisasjonen med seg på endringene samt 
at deltakerne har tiltro til at endringen fører til forbedring, vil være viktig. 
Når lærerne blir spurt om de vurderer å benytte seg av AFP, svaret rundt 40 % ja, det 
har de vurdert, men det er vanskelig å dra noen slutning om dette har sin årsak i endring av 
skolens verdisyn, selv om neste halvparten oppgir at skolens verdisyn har innvirkning på 
deres trivsel. 
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5.2.3 Oppsummerende tanker om holdning, kunnskaps- og læringssyn 
I denne undersøkelsen framkommer det ikke resultater som tyder på at holdning har 
innvirkning på denne gruppen læreres tanker om tidligpensjonering. Resultatene viser at 
lærerne føler at det råder en positiv holdning til dem som ressurser i den daglige 
skolehverdagen. Lederne gir uttrykk for at de betrakter de eldre lærerne som en ressurs, men 
samtidig oppgir et flertall av lederne at de ikke betrakter det som et tap dersom de eldre 
lærerne velger å slutte.  
Lærerne gir uttrykk for at de har merket den endringen som Kunnskapsløftet har 
medført, men resultatene fra undersøkelsen tyder ikke på at dette har avgjørende betydning 
for om de blir i yrket eller ikke. De gir uttrykk for at skolens verdisyn har innvirkning på 
trivselen. Trivsel kan ha betydning for tanker om tidligpensjonering. Når de ble spurt om økt 
fokus på ansvarlighet og resultater har betydning for om de vurderer å bli i yrket, ga ikke det 
de uttrykte et entydig svar på om dette betydde noe.   
 
5.3 Skolelederes utfordringer i forhold til tidligpensjonering?  
Hvis en skoleleder skal forholde seg til tidligpensjonering og påvirke at den reelle 
pensjonsalder heves, vil det være arbeidsplassen, arbeidssituasjonen og arbeidsforholdene 
søkelyset må rettes mot, og det vil kanskje være nødvendig å se på fenomenet i skiftende 
perspektiv. Spørreundersøkelsen og intervjuene gir ingen entydige svar. Det ser ut som om 
de som er med i undersøkelsen ikke vektlegger kompetanse som en vektig grunn for å gå ut 
av yrket, det ser ut som det råder en positiv holdning til dem, de mener seg verdsatt og de gir 
uttrykk for at de blir betraktet som en ressurs. Det kan se ut som om dreining mot en skole 
med større grad mål og resultater har innvirkning på trivselen. 
Det at denne undersøkelsen ikke kan vise til spesifikke funn som tilsier at det vil ha 
innvirkning på læreres pensjoneringsatferd, er i tråd med det Midtsundstad og Bogen viser til 
i FAFO-rapport 2011:10 når de skiver om tidligpensjonering: "Årsakene er sammensatte og 
skyldes en rekke forhold i og utenfor arbeidsplassen." (s. 8). I denne oppgaven har fokuset 
vært rettet mot lærere og tidligpensjonering, men fortsatt fra FAFO-rapport 2011:10: "Man 
skulle derfor anta at tiltak og virkemidler for å forhindre tidligpensjonering vil variere 
mellom yrkesgrupper, bransjer og næringer. Det gjør de imidlertid i liten grad." (s. 8). 
Informantene gir noen opplysninger som kan ha betydning. Rektor A fortale at 
kommunen hadde et system som påla ledere å ha seniorsamtale fra fylte 55 år, kommunen 
 77 
hadde også hadde et system hvor de betalte ut en bonus til de som ble værende i jobben etter 
62 år.   
Lederen påpeker her at samtaler med de eldre arbeidstakerne kan være et virkemiddel 
for å fange opp om det er ønskelig med en eller annen tilrettelegging fra arbeidsgivers side, 
og viser til at seniorsamtaler er iverksatt fra fylte 55 år. I FAFO-rapporten vises det til at det 
ved enkelte bedrifter er igangsatt regelmessige seniorsamtaler for ansatt over 50 år for å 
kartlegge både hva de ønsker å arbeide med og for at arbeidsgiver eventuelt skal tilrettelegge 
for nye eller andre arbeidsoppgaver (ibid. s.53).  
Medarbeidersamtale eller seniorsamtale er en arena for samtale med fokus på aktuelle 
seniortiltak og for å inngå senioravtale. I denne undersøkelsen framkommer det er 
misforhold mellom det lærene oppgir og det lederne oppgir med tanke på seniorsamtale. 
Undersøkelsen tyder på at det er et sprik mellom det lærerne mener og det lederne mener om 
gjennomføringen av seniorsamtaler. Et stort flertall av lederne gir uttrykk for at 
medarbeidersamtaler er satt i system på deres arbeidsplass (vedlegg 4, item 55).  Flertallet av 
lærerne oppgir at rektor eller nærmeste overordnede ikke har inngått en seniorsavtale med 
dem (item13).   
 Begge lederne som ble intervjuet mente at trivsel på arbeidsplassen, et godt 
arbeidsmiljø, glad i jobben og bonus er faktorer som kan være med å holde på de eldre 
lærerne. Da de ble spurt om de som ledere hadde innvirkning på trivsel på arbeidsplassen og 
godt arbeidsmiljø, svaret rektor A at hun hadde hatt innvirkning på miljøet, at de diskuterte 
ofte, de hadde gode pedagogiske diskusjoner: “Jeg inviterer til diskusjoner før jeg tar 
avgjørelse, jeg tror det ligger en del der, “. Rektor gir uttrykk for at ledelsen kan være med å 
skape et faglig godt miljø.  
Rektor B påpeker også at de faglige diskusjonene som de har, kan være av betydning 
for trivselen, og at dette på en måte er en kompetanseutvikling, men han påpeker ikke dette 
som noe han har iverksatt. Det han sier om de eldre arbeidstakerne og alle arbeidstakerne, 
viser denne lederens tanker om dem: ”de må føle seg akseptert, og det gjelder jo alle, det 
gjelder de aller yngste også”. Dette speiler en helhetlig tenkning vedrørende arbeidstakerne, 
og ikke spesifikt seniorer. 
Et av spørsmålene til lederne som deltok i spørreundersøkelsen var: I hvilken grad 
reflekterer du over det samfunnsmessige ansvaret med å beholde humankapitalen i 
organisasjonen lengst mulig? Et stort flertall, 83.3 %, svarte at det gjør de i stor grad. Dette 
er nok en utfordring, nok en oppgave eller et ansvar som påhviler lederne. Hvilke muligheter 
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har ledere til å følge opp dette ansvaret og har leder noen betydning eller innvirkning på hva 
det enkelte individ velger? Et par av lærerne som svarte på spørreundersøkelsen hadde 
skrevet kommentarer i tillegg. Den ene skrev: 
I fjor fikk vi ny rektor. Den gamle rektoren var bare interessert i penger, elever og lærere fikk klare 
seg selv. Vår nye rektor er mer engasjert i hele skolen, også lærere og elever. Planen min for neste år 
er å gå 60-40. Hadde du spurt meg for to år siden ville jeg svart aldri i livet. Nå skal jeg jobbe til jeg er 
67. 
 
På spørsmålet vedrørende seniortiltak var det mulig å skrive kommentar til svaret: annet. En 
kommentar var: ”Det finnes ingen lokale tiltak for seniorer. Tror egentlig de vil bli kvitt 
oss.”, en annen kommentar var:  
Kunne ha nevnt min kommunes seniortiltak som bare varte et år dessverre. Det ble vel for dyrt, men vi 
søkte altså om midler som kunne gjøre hverdagen vår litt lettere. Jeg brukte mine penger på 
akupunktør behandlinger. Mener jeg fikk 3 – 4000, som det selvsagt ble betalt skatt av. Det ble som 
sagt med den ene gangen, og det var synd. Det ga oss nemlig en følelse av å være sett og en viktig del 
av arbeidsstokken. 
Her framkommer to faktorer som er på et overordnet nivå og som rektor ikke har det direkte 
ansvaret for. Det siste sitatet viser at kommunale seniortiltak betyr noe, seniortiltak kan få 
arbeidstaker til å føle seg verdsatt. Sitatet om at de vil bli kvitt oss, viser trekk av utstøting. 
En av de faktorene som St.meld.nr.6 (2006-2007) retter fokuset mot.  FAFO-rapport 2011:10 
viser til en undersøkelse på en arbeidsplass hvor enkelte arbeidstakere hevdet at ledelsen var 
opptatt av dem, hvordan de hadde det, og hva som måtte til for å få dem til å fortsette, mens 
andre ikke hadde den samme erfaring med ledelsen. Dette at arbeidstakere på samme 
arbeidsplass ga uttrykk for ulike erfaringer kan bunne i at ledelse faktisk ønsker at noen 
fortsetter, og for andre, ikke ønsker at de fortsetter (s. 42). Det første sitatet hvor informanten 
forteller om hva skifte av rektor medførte, vise at ledelse betyr noe. Her forteller informanten 
om en gammel leder som i hovedsak er opptatt av det administrative lederskapet, og en ny 
leder, som ved lederskifte, også er opptatt av den pedagogiske delen av ledelse, og det har 
betydning for at denne informanten fortsetter i yrket. 
              At lederen har et ansvar for å være med på å få til en endring framkommer i 
St.meld.nr.6 (2006-2007). "Arbeidsgivarane både i privat og offentleg sektor har eit 
hovudansvar for å halde på og trekke til seg seniorar." (s. 5). I spørreundersøkelsen gir 
lederne tilbakemelding på at de føler et samfunnsansvar. Ved intervju av to ledere ble de stilt 
spørsmål om ledelsesutfordringer i dagens skole. Eldre arbeidstakere blir ikke nevnt som en 
ledelsesutfordring. Dette er muligens et signal om at det vil være nødvendig å sette 
fenomenet på dagsorden på et overordnet nivå, og ses på i et strukturelt perspektiv.   
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               I det strukturelle perspektivet seg jeg mulighet for å tenke langsiktig og på et nivå 
over skolenivå, hvor den enkelte skole inngår i et større system med tanke på seniorpolitikk. 
Rektor A påpekte at det var et system i hennes kommune hvor de var pålagt å ha 
seniorsamtale med de ansatte når de oppnådde en viss alder. Kommunen hadde en 
bonusordning for arbeidstakere som ble værene ut over 62 år, og påpekte rektor A, hun 
trodde det var av betydning. Den ene informanten som skrev om seniortiltak som hadde vart 
i et år, fortalte at det hadde hatt betydning. Det var også et tiltak på kommunalt nivå. Den 
enkelte rektor har stor betydning på skolenivå med sin holdning til eldre lærere, men for å få 
til varig endring med tanke på å beholde seniorene som en ressurs, vil kanskje kommunale 
systemer være med å kvalitetssikre at eldre arbeidstakere blir ivaretatt. Det blir en 
ledelsesoppgave å gjøre tiltak kjent blant arbeidstakerne, og følge opp den vedtatte 
seniorpolitikken. Men skriver Midtsundstad og Bogen: ”Selv om en virksomhet har en 
seniorpolitikk og en meny av seniortiltak betyr ikke det at disse benyttes eller har effekt på 
pensjoneringsatferden.” (2011, s. 84). Dette tyder på at å se på fenomenet bare i et 
strukturelt perspektiv ikke vil være nok til å fange opp og påvirke tidligpensjonering.  
5.4 En oppsummering av forhold som spiller inn og skolelederes utfordringer  
Undersøkelsen viser at lærere framhever faktorer som god relasjon til elev, at de liker å 
undervise og et godt miljø i voksenpersonalet virker inn på tanker om tidligpensjonering. De 
gir også uttrykk for at kompetanse knyttet til IKT har innvirkning på pensjoneringsatferden 
eller tankene, samt at den endringen som har kommet med økt fokus på mål og resultater har 
innvirkning på deres trivsel. Dette er faktorer som skolens ledelse kan ha innvirkning på i 
større eller mindre grad. God relasjon til elev er en individuell faktor, og det er for så vidt 
også faktoren liker å undervise, men samtidig kan dette ha sammenheng med om læreren 
føler seg kompetent i dagens skole. 
 80 
Kapittel 6 Avslutning og tanker videre 
En undersøkelse blant et kull som gikk ut fra lærerskolen i 1974 gir ikke klare indikasjoner 
på faktorer som kan fortelle noe om hvorfor lærere velger å tidligpensjonere seg.  
Rundt 40 % av de som deltar i undersøkelsen rapporter at de komme til å benytte seg 
av tidligpensjon eller AFP, mens nærmere 60 % av dem oppgir at de ikke eller bare delvis vil 
benytte seg av AFP. En fjerdedel av lærerne mener at dagens AFP-ordningen har innvirkning 
på om de vurderer å slutte som lærer. De som allerede er pensjonister oppgir den gunstige 
AFP-ordningen som en vesentlig faktor for at de valgte å gå ut av yrket. Grunner som 
pensjonistene oppgir er motivasjon og familieforhold. Familieforhold er en individuell 
faktor, mens motivasjon kanskje kan relateres til arbeidsplassen.  
Undersøkelsen frambringer noen opplysninger som det kan være verd å se mer 
inngående på. Samtidig er det viktig å kommentere at antallet som er med i denne 
undersøkelsen er for lite til å kunne si noe om det faktisk er slik. Derfor ville det vært 
interessant med en oppfølging. Det første er seniorsamtale. Det kan virke som om det er et 
misforhold mellom det som lederne oppgir og det som lærerne oppgir når det gjelder 
seniorsamtale. Lederne gir utrykk for at er innarbeidet et system for seniorsamtaler fra fylte 
55 år. Det kan da tenkes at en seniorsamtale inngår i en medarbeidersamtale. Kanskje har 
ikke de eldre lærerne en klar formening om det. Dersom en medarbeidersamtale samtidig 
skal fungere som en seniorsamtale, bør kanskje samtalen inneholde et punkt som dreier seg 
om at arbeidstakeren er å regne for senior. Det bør i samtalen framkomme at det finnes 
seniortiltak og at det kan gjøres senioravtale. Lærerne oppgir at det ikke er gjort senioravtale 
med dem på spørsmålet om seniorsamtale. Lærerne oppgir at de gjennomfører 
medarbeidersamtaler, men temaene som de krysser av indikerer ikke at samtalen dreier seg 
om dem som seniorer eller at det legges eller drøftes plan for aktuelle tiltak for å forebygge 
tidlig avgang.  
Det andre som det kan være av interesse å se mer inngående og nyansert på, er 
ledelsens holdning til de eldre lærerne som ressurser. Det framkommer ikke noe i svarene til 
lærerne som tyder på annet enn positiv holdning til dem som ressurser. Dette er også det 
informantene formidler i intervju, men når lederne blir spurt om de anser det som et tap at de 
eldre lærerne slutter, oppgir halvparten at de ikke betrakter det som et tap. Lærerne betraktes 
som en ressurs, men det er ikke et tap når de går ut av yrket før oppnådd pensjonsalder.   
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Det tredje punktet er begrepet ettergivenhet. Et begrep som egentlig ikke er knyttet 
opp mot eldre lærere. I denne undersøkelsen framkommer det at en del av lederne gir uttrykk 
for at de eldre lærerne er preget av ettergivenhet. Det ville vært av interesse å undersøke om 
ledere knyttet begrepet opp mot eldre lærere, og ikke tenker på ettergivenhet mer som et 
begrep som gjelder generelt og som ikke spesifikt er knyttet opp mot alder. 
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Vedlegg 1 
 
Til medstudentene som gikk ut fra XXXX lærerskole våren 1974, 3-årig 
allmennlærerlinje 
 
 
Forespørsel om å delta i spørreundersøkelse i forbindelse med 
masteroppgave 
 
For tiden er jeg masterstudent ved ILS, Institutt for lærerutdanning og 
skoleforskning, på Universitetet i Oslo. Jeg gjennomfører nå en undersøkelse i 
forbindelse med min masteroppgave i Utdanningsledelse. 
 
Ambisjonen med studien er å bidra med ny kunnskap om eldre lærere og 
skolelederes innvirkning på / betydning for å beholde eldre lærere i læreryrket fram 
mot oppnådd pensjonsalder. 
 
Fokuset for masteroppgaven er: Hvordan forstå at noen lærere velger å 
tidligpensjonere seg og slutte i læreryrket. Hvilke konsekvenser har dette for 
skoleledere? 
 
Spørsmålene vil omhandle personopplysninger, skole/skoleslag, kompetanse etter 
endt grunnutdanning, stilling i skoleverket, ut av læreryrket, ledelse, verdier, læring, 
endringer, seniortiltak, pensjonsspørsmål. 
 
Den publiserte masteroppgaven vil være anonym for utenforstående, men kanskje 
vil noen kunne gjenkjennes av andre i kullet vårt i publikasjonen. 
Alle opplysninger blir behandlet konfidensielt. 
Prosjektet avsluttes innen utgangen av 2012. Alt råmaterial vil makuleres etter 
prosjektslutt. 
 
Det er frivillig å delta, og den enkelte kan trekke seg når som helst uten at det får 
noen konsekvenser. 
 
Utfyllingen av skjemaet vil ta 15 – 20 minutter. 
 
Dersom du har gått over i annet yrke (ikke skoleverket), gjennomfører du ikke 
undersøkelse, men jeg ber deg likevel returnere skjemaet (blankt).  
 
Har du spørsmål, kan du ringe til meg (41633589) eller sende en e-post: 
Solbjoerg.Lillesund@rogfk.no . 
Faglig ansvarlig for undersøkelsen er Tor Colbjørnsen, min veileder ved ILS. Han 
kan eventuelt kontaktes på telefon (9963759) eller e-post tor.colbjornsen@ils.uio.no  
 
 
Med vennlig hilsen 
 
 
 
Solbjørg Fyllingsnes Lillesund 
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Vedlegg 2 
Spørreskjema i forbindelse med Master i Utdanningsledelse (UiO) 
 
En undersøkelse med tanke på faktorer som medfører at lærere blir / ikke blir i læreryrket, og 
hvilken betydning skoleleder har for om lærere blir /ikke blir i yrket. 
 
Målgruppe: Studentkullet som gikk ut av XXX lærerskole i 1974 etter fullført 3-årig 
allmennlærerutdanning (= grunnutdanning). 
 
1. Personopplysninger 
Nr. 1) Kjønn ⁪ Kvinne  ⁪ Mann 
 
Nr. 2) Formell utdanning etter grunnutdanning: 
⁭ Adjunkt 
⁭ Adjunkt med opprykk (1 eller flere år) 
⁭ Lektor 
⁭ Lektor med opprykk 
⁭ Annet 
 
Nr. 3) Formell utdanning innen IKT 
⁭ Ingen formell utdanning 
⁭ Under 10 vekttall (under 30 studiepoeng) 
⁭ 10 – 19 vekttall (30 – 59 studiepoeng) 
⁭ 20 vekttall eller mer (tilsvarende ett grunnfag/60 studiepoeng eller mer) 
 
Nr. 4) Stilling / Posisjon: 
⁭ Lærer  
⁭ Kontaktlærer 
⁭ Inspektør / avdelingsleder 
⁭ Rektor / enhetsleder 
⁭ Annen jobb innen skoleverket 
⁭ Pensjonist 
⁭ Annet yrke 
 
Nr. 5) Oppgi antall år: 
Nr. 5 a)Din alder         ⁪⁪ 
 
Hvor mange år har du arbeidet som lærer?      ⁪⁪ 
 
Hvor mange år har du arbeidet som inspektør / avdelingsleder?   ⁪⁪ 
 
Hvor mange år har du arbeidet som rektor?      ⁪⁪ 
  
Hvor mange år har du hatt annen jobb innen skoleverket?    ⁪⁪ 
 
Hvor mange år har du totalt arbeidet innen skoleverket?    ⁪⁪ 
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2. Opplysninger om skole og kommune (de som er yrkesaktive innen skoleverket per i dag 
svaret på dette) 
 
Nr. 6) Skoletype:  ⁪ Offentlig  ⁪ Privat / friskole 
 
Nr. 7) Lokalisering av nåværende skole: 
⁭ By 
⁭ Tettsted 
⁭ Landlig 
 
Nr. 8) Størrelsen på kommunen der nåværende skole er lokalisert: 
⁭ Inntil 19.999 innbyggere 
⁭ 20.000 – 89.999 innbyggere 
⁭ 90.000 innbyggere og mer 
 
Nr. 9) Skolestørrelse 
⁭ Inntil 100 elever 
⁭ 101 – 300  
⁭ 301 – 600  
⁭ 601 – 1000  
⁭ Mer enn 1000 elever 
 
Nr. 10) Skoletrinn 
⁭ Fådelt 
⁭ Barnetrinn 
⁭ Ungdomstrinn 
⁭ Kombinert barne- og ungdomstrinn 
⁭ Videregående skole 
 
SPØRRESKJEMAET FORTSETTER MED 4 DELER (DEL A - D) 
 
Pensjonister hopper over Del A – B – C, og svarer på Del D. 
 
Ledere innen skoleverket hopper over Del A – B – D, og svarer på Del C. 
 
Yrkesaktive lærere svarer på Del A og Del B. 
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DEL A: KARTLEGGING AV LÆRERE (ARBEIDSFORHOLD, LÆRING, 
LEDELSE) 
 
Nr. 11) Hvor ofte har rektor / nærmeste overordnede hatt medarbeidersamtale med deg 
⁭ En til to ganger per år 
⁭ Annet hvert år 
⁭ Hvert 3. år 
⁭ Har hatt en samtale de siste 5 årene 
⁭ Har aldri hatt medarbeidesamtale 
 
Nr. 12) Hva handler medarbeidersamtalen om 
Nr. 12 a) ⁭ Arbeids- og ansvarsområde 
Nr. 12 b) ⁭ Resultater og mål  
Nr. 12 c) ⁭ Faglige utviklingsmål 
Nr. 12 e) ⁭ Arbeidsmiljø og trivsel 
Nr. 12 f) ⁭ Kommunikasjon og samarbeid 
Nr. 12 g) ⁭ Tilbakemelding til leder 
Nr. 12 h) ⁭ Annet 
Kommentar til annet: ………………………………………………………. 
 
Nr. 13) Seniorsamtale 
Har rektor / nærmeste overordnede hatt senioravtale med deg? 
 
⁭ Ja    ⁭ Nei 
 
Nr. 14) Seniortiltak (sett kryss dersom du har brukt denne retten) 
⁭ Redusert årsrammen for undervisning med inntil 5,8 % 
⁭ Redusert årsrammen for undervisning med inntil 12,5 % 
⁭ Annet / Lokale tiltak 
 Kommentar til annet / lokale tiltak: ……………………………………………… 
 
e) Kompetanseutvikling(formell kompetanse) 
 
Nr. 15) i hvilken grad har rektor hatt innflytelse på din kompetanseutvikling de siste 10 
årene: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 16) i hvilken grad har rektor inspirert til kompetanseutvikling de siste 10 årene: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 17) i hvilken grad mener du rektor har ansvar for din profesjonelle utvikling og 
kompetanseutvikling: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
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Nr. 18) i hvilken grad mener du kompetanseutvikling har / har hatt innvikning på at du 
fortsetter i undervisningsstilling: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
 
f) Kompetanseutvikling innen IKT (formell og uformell) 
 
Nr. 19) i hvilken grad har rektor / skoleeier hatt ansvaret for din kompetanseutvikling innen 
IKT: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 20) i hvilken grad har du selv tatt initiativ til kompetanseutvikling innen IKT: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 21) i hvilken grad mener du at du mestrer bruk av digitale redskaper: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 22) i hvilken grad mener du at du tar i bruk digitale redskaper i undervisningen: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 23) i hvilken grad mener du dine ferdigheter og kompetanse innen IKT har innvikning på 
om du fortsetter i undervisningsstilling: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
g) Læring i organisasjonen / læring og kompetanseutvikling i dagliglivet 
 
Nr. 24) i hvilken grad har læring og utvikling vært satt i system på arbeidsplassen: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 25) i hvilken grad har læring og utvikling foregått i samspill med kollegaer: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
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Nr. 26) i hvilken grad har læring vært knyttet til refleksjon over praksis: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 27) i hvilken grad har læring og utvikling hovedsakelig vært på eget initiativ: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 28) i hvilken grad har egenutvikling innen IKT vært basert på individuell ”prøving og 
feiling” ved å ta de digitale redskapene i bruk: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
 
f) Rådende verdisyn / skolens målstruktur (læringsorientert eller prestasjonsorientert) 
 
Nr. 29) i hvilken grad har verdisynet ved din arbeidsplass endret seg de siste 10 årene: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 30) i hvilken grad har ditt ansvar for elevenes prestasjoner endret seg de siste 10 årene: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 31) i hvilken grad har skolens verdisyn innvirkning på din undervisning og ditt arbeid: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 32) i hvilken grad har skolens verdisyn innvirkning på din trivsel: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
 
g) Anerkjennelse og respekt  
 
Nr. 33) i hvilken grad mener du rektor anerkjenner deg som en ressurs: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 34) i hvilken grad mener du at dine kollegaer anerkjenner deg som en ressurs: 
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⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 35) i hvilken grad mener du det råder en positiv holdning til deg som eldre lærer på din 
arbeidsplass: 
  
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 36) i hvilken grad opplever du at yngre lærere blir foretrukket framfor deg: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 37) i hvilken grad opplever du en holding om at eldre lærere er preget av ettergivenhet: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
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DEL B: KARTLEGGING AV YRKESAKTIVE LÆRERE OG TANKER KNYTTET 
TIL TIDLIGPENSJONERING  
 
Nr. 38) Har du vurdert / tenkt på å benytte deg av AFP: 
 
⁭ Ja    ⁭ Nei    ⁭ Delvis 
 
b) Tanker og tiltak 
 
Nr. 39) i hvilken grad har seniortiltak innvirkning på at du velger å bli i yrket: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 40) i hvilken grad har rektor innvirkning på om du velger å bli i læreryrket: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 41) i hvilken grad har kollegaer betydning for om du blir i læreryrket: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 42) i hvilken grad har elevene og din relasjon til eleven innvirkning på om du blir i 
læreryrket: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 43) i hvilken grad har formell kompetanse ervervet de siste 10 årene innvirkning på om 
du blir i læreryrket: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 44) i hvilken grad har din kompetanse og mestring av digitale verktøy innvikning på om 
du blir i læreryrket: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 45) i hvilken grad har økt fokus på ansvarlighet innvirkning på om du blir i læreryrket: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 46) i hvilken grad har økt fokus på resultater innvirkning på om du vurderer å bli i 
læreryrket: 
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⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 47) i hvilken grad har dagens AFP-ordning innvirkning på om du vurderer å slutte i 
læreryrket: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
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DEL C: KARTLEGGING AV LEDERE 
 
Nr. 48) Antall år du har vært leder innen skoleverket     ⁪⁪ 
 
Nr. 49) Grunner for at du valgte å bli leder: 
 
Nr. 49 a) ⁭ Kompetanse 
 
Nr. 49 b) ⁭ Interesse 
 
Nr. 49 c) ⁭ Økonomi 
 
Nr. 49 d) ⁭ Motivasjon 
 
Nr. 49 e) ⁭ Anbefaling / ”pekt ut” 
 
Nr. 49 f) ⁭ Skoleverkets karrieremulighet  
 
Nr. 49 g) ⁭ Annet 
  Kommentar til annet: …………….. 
 
c) Seniorlærere: 
 
Nr. 50) i hvilken grad betrakter du dine seniorlærere som en ressurs 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 51) i hvilken grad tilrettelegger du for seniorlærere 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 52) i hvilken grad mener du at dine seniorlærere er preget av ettergivenhet 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 53) i hvilken grad mener du det er ditt ansvar å ivareta og tilrettelegge for at seniorlærere 
kan være yrkesaktive fram mot oppnådd pensjonsalder (67 år) 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 54) i hvilken grad reflekterer du over det samfunnsmessige ansvaret med å beholde 
humankapitalen i organisasjonen lengst mulig: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
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Nr. 55) Er samtale med lærere over 55 år satt i system på din arbeidsplass? 
 
⁭ Ja    ⁭ Nei 
 
e) Kompetanseutvikling: 
 
Nr. 56) i hvilken grad tilrettelegger du for læring og kompetanseutvikling i personalet: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 57) i hvilken grad stimulerer du dine ansatte til formell kompetanseutvikling 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 58) i hvilken grad blir seniorlærere og deres kunnskap brukt i forbindelse med 
kompetanseutvikling i personalet 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 59) i hvilken grad mener du at du er ansvarlig for den profesjonelle utviklingen til dine 
lærere 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 60) i hvilken grad stimulerer du dine lærere til refleksjon over praksis 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
Nr. 61) i hvilken grad har du tilrettelagt for IKT-opplæring for dine seniorlærere: 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
 
 
Nr. 62) Vurderer du det som et tap for organisasjonen når en av dine lærere velger 
tidligpensjonering? 
 
 
⁭ Svært stor grad ⁭ Stor grad ⁭ Noen grad ⁭ Mindre grad ⁭ Ikke i det hele 
tatt 
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DEL D: KARTLEGGING AV PENSJONISTER 
 
Nr. 63) Alder da du ble pensjonist: 
 
⁭ Under 60 ⁭ 60 – 62 ⁭ 63 – 65 ⁭ 65 – 67  ⁭ Over 67  
 
Spørsmål b er bare aktuelt for de som har valgt tidligpensjonering. 
 
Nr. 64) Hvorfor tidligpensjonering: 
 
Dersom du sluttet som lærer før oppnådd alderspensjon (67 år), valgte du det fordi (sett 
gjerne flere kryss): 
 
Nr. 64 a) ⁭ God AFP-ordning 
 
Nr. 64 b) ⁭ Familieforhold 
 
Nr. 64 c) ⁭ Endringer i skoleverket med økt grad av ansvarliggjøring og resultatorientering 
 
Nr. 64 d) ⁭ Utstøting 
 
Nr. 64 e) ⁭ Helse 
 
Nr. 64 f) ⁭ Manglende anerkjennelse 
 
Nr. 64 g) ⁭ Endringer i arbeidsmiljøet 
 
Nr. 64 h) ⁭ Mangelfull kompetanse innen IKT 
 
Nr. 64 i) ⁭ Motivasjon 
 
Nr. 64 j) ⁭ Mangelfull tilrettelegging for seniorlærere 
 
Nr. 64 k) ⁭ Økt press på individuell endring og kompetanseutvikling 
 
Nr. 64 l) ⁭ Endringer innen skolens ledelse 
 
Nr. 64 m) ⁭ Økt krav til dokumentasjon 
 
Nr. 64 n) ⁭ Papirarbeid 
 
Nr. 64 o) ⁭ Arbeidstidsordningen 
 
Nr. 64 p) ⁭ Annet 
 
 Kommentar til annet: ………………………………. 
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Vedlegg 3 – resultater av spørreundersøkelsen 
Alle tall er oppgitt i prosent  
 
Personopplysninger 
 
Nr. Kvinne Mann N =  
1 63,2 36,8 38 
 
Nr. Ikke svart Adjunkt Adj. m/opprykk Lektor Lektor m/opprykk Annet N =  
2 5,3 55,3 34,2 2,6 2,6 0 38 
 
Nr. Ingen Under 10 vt 10 – 19 
vt 
20 vt eller mer N = 
3 82,4 10,5 5,3 0 38 
 
Nr.  Lærer Kontaktlærer Inspektør/avd.l. Rektor/enhetsl. Annen jobb i sk.v.  Pensjonist N =  
4 26,3 42,1 10,5 2,6 7,9 10,5 38 
 
Nr.  Under 60 60 – 
62 
63 – 
65 
65 – 
67 
Over 67 N = 
5 a 7,9 63,2 21,1 5,3 2,6 38 
 
Nr.  Offentlig Privat N = 
6 100 0 33 
 
Nr.  By Tettsted Landlig  N =  
7 38,
2 
29,4 32,4 34 
 
Nr.  Inntil 19.999 20.000 – 
89.999 
90.000 og mer N =  
8 55,9 23,5 20,6 34 
 
Nr.  Inntil 100 elever 101 – 
300 
301 – 
600 
601 – 
1000 
Mer enn 1000 N =  
9 18,2 39,4 38,4 0 3 34 
 
Nr.  Fådelt Barnetrinn Ungdomstrinn Kombinert b/u-tr Videregående Annet N = 
10 3,1 50 18,8 15,6 6,3 6,3 32 
 
Del A: Kartlegging av lærere (arbeidsforhold, læring, ledelse) 
 
Nr.  1 – 2 gr. pr. 
år 
Annet hvert år Hvert 3. år En samtale de siste 5 årene Aldri N = 
11 85,7 0 7,1 7,1 0 28 
 
Nr.  Alternativer: a – g (flere avkrysninger mulig)  N = 
12 7 25 
 
Nr.  N = 
25 
12 a 88 
12 b 40 
12 c 56 
12 d 88 
12 f 68 
12 g 8 
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Nr.  Ja Nei N = 
13 32,1 67,9 28 
 
Nr.  Redusert årsramme 5,8 % 12,5 
% 
Annet/lokale tiltak N = 
14 23,8 66,7 9,5 21 
 
 
Del A: Kartlegging av lærere (arbeidsforhold, læring. ledelse) 
Nr. Svært stor 
grad 
Stor grad Noen grad Mindre 
grad 
Ikke i det hele 
tatt 
N = 
15 0 7,1 25 17,9 50 28 
16 0 3,7 39,3 17,9 39,3 28 
17 0 3,7 39,3 17,9 39,3 27 
18 7,1 21,4 25 21,4 25 28 
19 0 11,1 37 48,1 3,7 27 
20 7,4 22,2 33,3 33,3 3,7 27 
21 0 22,2 59,3 18,5 0 27 
22 0 19,2 73,1 7,7 0 26 
23 0 3,7 51,9 33,3 11,1 27 
24 0 18,5 59,3 22,2 0 27 
25 7,4 44,4 37 11,1 0 27 
26 0 29,6 37 33,3 0 27 
27 0 44,4 37 14,8 3,7 27 
28 7,4 37 44,4 11,1 0 27 
29 0 29,4 44,4 22,2 3,7 27 
30 3,7 29,6 40,7 18,5 7,4 27 
31 0 37 48,1 11,1 3,7 27 
32 3,7 44,4 44,4 7,4 0 27 
33 11,1 66,7 22,2 0 0 27 
34 7,4 77,8 11,1 3,7 0 27 
35 11,1 74,1 14,8 0 0 27 
36 0 0 18,5 40,7 40,7 27 
37 0 0 7,4 37 55,6 27 
 
Del B: Kartlegging av yrkesaktive lærere og tanker knyttet til tidligpensjonering 
 
Nr. Ja Nei Delvis N = 
38 40,7 37 22,2 27 
 
Nr. Svært stor 
grad 
Stor grad Noen grad Mindre 
grad 
Ikke i det hele 
tatt 
N = 
39 0 11,1 48,1 14,8 25,9 27 
40 3,7 25,9 25,9 18,5 25,9 27 
41 7,4 48,1 25,9 7,4 11,1 27 
42 11,1 51,9 25,9 0 11,1 27 
43 0 24 20 28 28 27 
44 0 3,7 55,6 22,2 18,5 27 
45 0 23,1 42,3 15,4 19,2 27 
46 0 15,4 42,3 15,4 26,9 27 
47 7,7 19,2 38,5 19,2 15,4 27 
 
Del C: Kartlegging av ledere: 
Nr.  Under 10 
år 
11 - 
15  
16 – 
20 
Mer enn 21 N =  
48 16,6 49,9 16,6 16,6 6 
 
 
Nr.  Alternativer: a – g (flere avkrysninger mulig) N =   
49 7 6 
 
Nr.  N = 6 
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49 a 33,3 
49 b 100 
49 c 16,6 
49 d 100 
49 e 33,3 
49 f 0 
49 g 33,3 
 
Nr. Svært stor 
grad 
Stor grad Noen grad Mindre 
grad 
Ikke i det hele 
tatt 
N = 
50 16,7 66,7 16,7 0 0 6 
51 0 66,7 33,3 0 0 6 
52 0 0 50 50 0 6 
53 16,7 66,7 16,7 0 0 6 
54 0 83,3 16,7 0 0 6 
Nr.  Ja Nei N = 
55 83,3 16,7 6 
 
 
Nr. Svært stor 
grad 
Stor grad Noen grad Mindre 
grad 
Ikke i det hele 
tatt 
N = 
56 0 60 40 0 0 5 
57 16,7 16,7 66,7 0 0 6 
58 0 0 80 20 0 5 
59 0 60 40 0 0 5 
60 0 80 20 0 0 5 
61 0 40 60 0 0 5 
62 16,7 16,7 33,3 33,3 0 6 
 
Del D: Kartlegging av pensjonister 
 
Nr. Under 60    60 - 62 63 - 65 66 - 67 Over 67 N = 
63 20 20 40 20 0 5 
 
Nr.  Alternativer: a – p (flere avkrysninger mulig)  N = 
64 16 5 
 
Nr.  N = 5 
64 a 60 
64 b 40 
64 c 20 
64 d 0 
64 e 20 
64 f 0 
64 g 20 
64 h 0 
64 i 40 
64 j 0 
64 k 0 
64 l 0 
64 m 0 
64 n 20 
64 o 0 
64 p 40 
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Vedlegg 4 
Til medstudenter som gikk ut fra XXXX lærerskole våren 1974, 3-årig 
allmennlærerlinje – medstudenter som pr. i dag er i rektorstilling 
 
 
Forespørsel om å la seg intervjue i forbindelse med masteroppgave 
 
Viser til tidligere brev angående å delta i spørreundersøkelse i forbindelse med min 
masteroppgave. 
 
Masteroppgaven har ledelsesperspektivet i fokus, og jeg ønsker å høre / bli kjent 
med fungerende rektorers stemme i forhold til lærere og tidligpensjonering. 
 
Jeg ønsker å foreta intervju av 2 – 3 av dere som har oppgitt at dere er i stilling som 
rektor.  
 
Du er en av de jeg med dette henvender med til og spør om du kan tenke deg å la 
deg intervjue av meg. 
 
Intervju-guide vil bli sendt til deg i forkant, og selve intervjuet vil ta fra 30 – 60 
minutter. 
 
Jeg kommer til deg, og du bestemmer hvor intervjuet skal foretas. 
 
Viser til skrivet jeg sendte ut i forbindelse med spørreundersøkelsen: 
 
Den publiserte masteroppgaven vil være anonym for utenforstående, men kanskje 
vil noen kunne gjenkjennes av andre i kullet vårt i publikasjonen. 
Alle opplysninger blir behandlet konfidensielt. 
Prosjektet avsluttes innen utgangen av 2012. Alt råmaterial vil makuleres etter 
prosjektslutt. 
Det er frivillig å delta, og den enkelte kan trekke seg når som helst uten at det får 
noen konsekvenser. 
 
Har du spørsmål, kan du ringe til meg (41633589) eller sende en e-post: 
Solbjoerg.Lillesund@rogfk.no . 
Faglig ansvarlig for undersøkelsen er Tor Colbjørnsen, min veileder ved ILS. Han 
kan eventuelt kontaktes på telefon (9963759) eller e-post tor.colbjornsen@ils.uio.no  
 
 
 
 
Med vennlig hilsen 
 
 
 
Solbjørg Fyllingsnes Lillesund 
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Vedlegg 5 
Intervjuguide/ samtale 
 
1. Hvor mange år har du hatt lederansvar? 
2. Hvilke tanker har du om det å være rektor / leder i dagen skole? Hva er de 
største ledelsesutfordringene i dagens skole? 
3. Hva tenker du om rektor som både pedagogisk og administrativ leder? 
4. Har du tanker om skoleleders rolle etter at Kunnskapsløftet ble innført? 
5. Hva er det mest vesentlige som har skjedd av endring / endringer etter K-06? 
6. Hva er / var det viktigste for deg som rektor og leder av skolen? 
7. Hvilke tanker har du / hadde du om personalgruppen din? 
8. Hva tenker du om det å ha eldre lærere (seniorlærer 55 +) som ansatte? 
9. Hva tenker du vil være viktig for å beholde eldre lærere i skolen også etter 
fylte 62 år? 
10. Hvilke tanker har du om skolen som en lærende organisasjon? 
11. Har du tanker om deg som rektor / leder og din betydning i forhold til om 
lærere velger tidligpensjonering? 
12. Hvordan er / var aldersblandingen i din personalgruppe, og hva tenker du om 
det? 
13. Hva tenker du må til for å beholde seniorlærere i skolen? 
 
 
 
 
 
 
 
 
